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والتؽٌرات والتحولات التً مست كافة المجالات  ،ل التطور الفكري الذي ٌعٌشه العالم الٌومفً ظ      
الكثٌر من الباحثٌن  مكانة بارزة لدىموضوع القٌادة والاتصال  ٌحتل ،والتنظٌمٌةخاصة الاجتماعٌة 
عملٌات التنظٌم  ومنه جاءت ،الجدل فً مختلؾ الدوابر العلمٌة حٌث أثار الكثٌر من ،والدارسٌن
والتقنٌن لمختلؾ الهٌبات والمنظمات الإنسانٌة بمختلؾ اختصاصاتها ومجالاتها وتنظٌمها وفق 
لطالما كان التسٌٌر  علٌهو عبر سبل ومرتكزات أساسها العملٌة التسٌٌرٌة، ،المتطلبات والمستجدات
خلبل قٌادة راجحة وإدارة وذلك من  ،أهم منطلقات الفعالٌة ونجاح المنظمات صؽٌرة كانت أم كبٌرة
رشٌدة، وٌمثل هذا الأمر أبرز الاهتمامات وإحدى المعضلبت الكبٌرة التً ٌعٌشها العالم الٌوم خاصة 
 .الوطن العربً
وسبل  الإدارٌةوبالتالً القٌادة  حٌث تعٌشها الجزابر فً كافة مراحلها ومن مختلؾ جوانبها،     
 الاجتماعً والاقتصادي والسٌاسً، الإصلبحالاتصال والتفاعل  مع محٌط العمل له الدور البارز فً 
كل المشاكل التً ٌعانً منها المجتمع الٌوم تعود  أولدرجة أن البعض أصبح ٌرى أن أساس المشاكل 
المحلٌة  الإدارةقٌادة لدى من بٌنها ال ،بشكل خاص الإدارٌةالقٌادة عامة والقٌادة  إلى لىوبالدرجة الأ
 التعاونفطبٌعة وهٌكلة هاته الهٌبة تفرض على العمال فٌها والقابمٌن علٌها  ممثلة من خلبل البلدٌة،
 مقومات النجاح. أهموالتفاعل من خلبل عملٌة اتصالٌة تعتبر من 
 الإدارٌةوأثار فٌنا حس البحث من أجل إزالة اللبس عن واقع القٌادة  ،وهو الأمر الذي جذبنا     
 ودورها فً خلق نظام تفاعلً عن طرٌق الاتصال من اجل تحقٌق التنمٌة الاجتماعٌة. ،ومكوناتها
 جانبٌن: نظري ومٌدانً. إلىوعلٌه فتصورنا للدراسة سٌكون عبر تقسٌمها      
والمفاهٌمً  النظري الإطارفً  لوالأٌتمثل الفصل  ،فصول ثلبثةٌحتوي الجانب النظري على 
والتساإلات  ،الدراسة وأهداؾ ،اختٌار الموضوع أسباب، الإشكالٌةوٌحتوي على  ،للدراسة
 الدراسات السابقة. وأخٌرا ،والفرضٌات، تحدٌد المفاهٌم
، معنى القٌادة وأهمٌتها: لاأووفٌها  الإدارٌةالفصل الثانً فٌحتوي على الخلفٌة النظرٌة للقٌادة  أما     
التخطٌط بالتفصٌل عبر وظٌفة  الإدارٌةوظابؾ القٌادة  الأخٌروفً  ،قٌادةنظرٌات ال ،القٌادٌة الأنماط
 والتوجٌه. ،الرقابةو ،واتخاذ القرار ،والتنظٌم
من خلبل  للبتصالوفٌه أولا مدخل مفاهٌمً  ،الفصل الثالث للبتصال التنظٌمً خصصناو     
ونماذج الاتصال، ثالثا مدخل مفاهٌمً وثانٌا نظرٌات  ،وأهداؾ الاتصال ،عناصر ،أهمٌة ،تعرٌؾ
ب 
 
 ،وأهمٌة و أهداؾ الاتصال التنظٌمً ،أنواع وشبكات الاتصال إلىالتنظٌمً، ثم تطرقنا  للبتصال
 تناولنا العلبقة التً تربط الاتصال بالقٌادة. الأخٌروأهم معوقاته وفً 
العٌنة  ،المنهج المستخدم عن طرٌق ،ٌتمثل فً الإجراءات المنهجٌة للدراسةرابع ما الفصل الأ     
 .وطرٌقة اختٌارها، التقنٌات المستعملة وفً الأخٌر مجالات الدراسة
وتحلٌلها وتفسٌرها فً ضوء  ،لعرض بٌانات الدراسة خامسوفً الأخٌر خصص الفصل ال     















 مىضىع انذراست وإطارها انمنهجي ل:والأانفصم 
 تمهٌد
وذلك من أجل فهم  ،البحث ٌرتكزعلٌهاٌعتبر الاطار المنهجً للدراسة من أهم المنطلقات التً      
لتنتهً  ،القضٌة والاشكالٌة  وإثارتها من خلبل مجموعة من الجوانب عبرطرحأعمق للموضوع 
تمثل أبعاد الموضوع  ،تتفرع منه مجموعة من الاسبلة الفرعٌة ،بسإال ٌهدؾ الى التقصً فً الواقع
هم الاهداؾ المراد وأ ،ختٌارهاوحدوده الفعلٌة، كذلك ٌمثل هذا الفصل أهمٌة الموضوع وأسباب 
ا لرفع اللبس عن متؽٌرات افة أٌضا الى تحدٌد مفاهٌم الدراسة وتفكٌك رموزهضبلوؼها، بالا
، لٌنتهً الفصل بطرح مجموعة من الدراسات السابقة تنوعت بٌن المحلٌة والاجنبٌة حتى الموضوع




















الثقافات مكونة بذلك كما هابلب من  تنوعت الدراساتو اختلفت الآراء وتعددت وجهات النظر     
صرحا علمٌا قاعدته المعرفٌة أساس  جاعلة منها ،التراكمٌة ومحورها الانسانالمعلومات أساسها و
تمثلت  ،هذا التحول، حٌث ٌعٌش العالم تطورات وتؽٌرات كثٌرة فً تركٌب المجتمعات والمنظمات
والعولمة واعتماد أسلوب التنمٌة  من خلبل الخوصصة ،لتكنولوجً السرٌعفً النمو الاقتصادي وا
بل  ،استخدام التكنولوجٌا فحسب أو والتطوٌر، وهذه التؽٌرات لم تحدث نتٌجة لزٌادة رأس المال
 لى من خلبل القوى البشرٌة العاملة فً هذه المنظمات.وبالدرجة الأ
جٌة، وعلى اعتبار البشري المإهل والمدرب والكؾء أهم دعابم العملٌة الإنتا رحٌث ٌعتبر العنص     
فإن هاته المنظمات على اختلبؾ أنواعها تهتم  ،أن المنظمة جهد جماعً لتحقٌق هدؾ مشترك
 ،وتوفٌر الخدمات الاجتماعٌة والنفسٌة والمادٌة اللبزمة ،بالعنصر البشري من اجل توجٌه أعمالها
موضوع ٌحتل مكانة هامة  حٌث أن القٌادة ،الربٌس أو ،المشرؾ أو ،المدٌر أو ،ممثلة فً صفة القابد
كشفت الدراسات فً هذا الحقل و وجوهرٌة كمحور للدراسة والبحث فً العلوم الاجتماعٌة عموما،
وتبعا  ،مبكر ساهم فً تكوٌن رصٌد معرفً لتطبٌق قضاٌا القٌادة فً الدراسات الاجتماعٌة انشؽال
وسة والنتابج المتوصل إلٌها، وفً لذلك تطورت الأبحاث المٌدانٌة المتعددة فً ناحٌة القضاٌا المدر
 ،ضوء هذا الإطار التصوري فالقٌادة تقتضً دراستها فً اتجاه ثلبث مستوٌات متكاملة من التحلٌل
السلوكً من خلبل الاهتمام بالقادة والأعضاء كؤفراد، والمستوى الجمعً  أووهً المستوى الفردي 
القابد فً  أوفٌتمثل فً الإطار التنظٌمً  العلبقات الاجتماعٌة، أما المستوى الأخٌر ٌةاوزمن 
من ٌدٌرها وٌتابع أعمالها  إلىبحٌث تحتاج المنظمة  ،الإدارٌةما ٌصطلح علٌه بالقٌادة  أو ،المنظمة
من أجل تحقٌق  ،وٌوجه العاملٌن فٌها وٌشرؾ علٌهم وٌنسق جهودهم وٌعمل على تحسٌن أداءهم
وكل هاته العملٌات لا تؤتً اعتباطا بل عبر عملٌة  ،المرسومةندماج الوظٌفً والأهداؾ التوازن والا
ألا وهً الاتصال فهو أساس العلبقات البشرٌة، مما استدعى  ،تفاعلٌة تمثل أساس التعامل والالتقاء
اتخاذ هذا السلوك كؤحد العملٌات التً ٌتم بواسطتها نقل الأفكار والمعلومات بٌن الإفراد والجماعات 
 .شاراتإفً شكل  أوالكتابٌة  أوسواء اللفظٌة  ،بمختلؾ الوسابل
 الإدارٌةالقٌادة  أو الإداريأما فً مجال التنظٌم، الاتصال عملٌة أساسٌة ٌساهم من خلبله النظام      
وحل مشاكل  ،وبناء علبقات إنسانٌة طٌبة بٌن الموظفٌن ،فً تسٌٌر الأعمال وخلق الفعالٌة والحٌوٌة
وذلك  ،أي كان نوع وشكل الاتصالو جانب تنمٌة الموارد البشرٌة للمنظمة، إلىالتخطٌط والتنسٌق 
وتحسٌن  ،أعلى طاقاتها الخدماتٌة إلىمن خلبل توفٌر مبدأ الإرادة والطموح للنهوض بالمنظمة 
 الدور البارز. الإدارٌةصورتها الخارجٌة عبر مٌكانٌزمات وخصابص تلعب فٌها القٌادة 
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فإن معظم الدول على اختلبؾ أنظمتها  ،دارة المحلٌة منظمة متكاملة العناصروعلى اعتبار أن الإ     
 الإدارٌةالسٌاسٌة تؤخذ بهذا النظام ومن بٌنها الجزابر، وهذا النظام عبارة عن مجموعة من الأجهزة 
والتً تكون فً مستوى إقلٌمً من الحكومة الوطنٌة فً الدولة الموحدة، مع  ،الموجودة فً الدولة
مع خضوعها  ،الإداريالشخصٌة المعنوٌة وسلطة إدارة مرافقها المحلٌة بالاستقلبل المالً و منحها
مما ٌدل على الحدود  ،ممثلة فً الجماعة المحلٌة ألا وهً البلدٌة والولاٌة لرقابة الحكومة المركزٌة
ب فً فرض الكبٌرة للممارسة السلطوٌة والقٌادٌة داخل وخارج هاته الهٌبات، ومساهمة هذا الجان
 .منطق التفاعل الاجتماعً المناسب حسب المتؽٌرات الاجتماعٌة والسلوكٌة
حٌث تتشكل هذه الجماعات من مجالس منتخبة تتولى  ،والبلدٌة كنموذج هً الجماعة القاعدٌة     
تسٌٌر الشإون المحلٌة وهٌبات تنفٌذٌة تتمتع بصلبحٌات ممثلة للسلطة المركزٌة و أخرى محلٌة، 
وعلٌه فإن تعاظم دور هذه المنظمة فً تحقٌق التنمٌة المستدامة عامة والتنمٌة الاجتماعٌة خاصة، 
 ،جوانب هاته الهٌبات وأساس من أسسها بالدراسة والتحلٌل جانب من إلىٌفرض علٌنا التطرق ولو 
ألا وهو جانب العلبقات بٌن الوحدات الاجتماعٌة المكونة  ،لفهم المتؽٌرات وبناء النتابج فً ضوبها
 الذي ٌخضع له ونمط الاتصال بٌنهما. الإداريو  ،الإداريلها معبرا عنها بالقابد 
  فً التساإل الربٌسً التالً: الإشكال ٌتمحور من خلبل ما تم طرحه فإنو وعلٌه     
 فً فعالٌة الاتصال التنظٌمً لدى الإدارة المحلٌة؟  الإدارٌةالقٌادة  ما دور 
 ندرج تحت هذا التساإل الربٌسً تساإلات فرعٌة تتمثل فً:تو     
 الاتصالفعالٌة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة على مهارات القٌادة الإدارٌة أي مدى تإثر إلى -
 ؟التنظٌمً
 ؟اعته فً فعالٌة الاتصال التنظٌمًوجم الإداريكٌؾ تإثر العلبقات الاجتماعٌة بٌن القابد  -
 دور فً فعالٌة الاتصال التنظٌمً؟ الإداريهل للسمات الفردٌة والجوانب الشخصٌة للقابد  -
 الموضوع: اختٌارأسباب :ثانٌا
 :ما ٌلًاختٌار هذا الموضوع فٌ إلىسباب والدوافع التً أدت بنا الأتتمثل      
من خلبل  ،إحساس الباحث بالمشكلة من خلبل معاٌشتها على أرض الواقع (مٌدان الدراسة) -
 .هناك الأصدقاءالزٌارات المستمرة لأحد 
 ،قابما فٌها والاتصال التنظٌمً من المواضٌع التً مازال البحث الإدارٌةموضوع القٌادة  اعتبار -
 .معاٌن الإدارٌنتابج هامة وتفٌد الباحثٌن و إلىوبالتالً إمكانٌة الوصول 
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وهذا بعد الدراسات  ،على مسار المنظمة الإدارٌةكانت مٌولاتنا متمحورة حول مدى تؤثٌر القٌادة  -
 النظرٌة المستفٌضة.
فر وسابل حدٌثة خاصة مع التطورات التكنولوجٌة وتو ،إبراز الدور الذي ٌلعبه الاتصال التنظٌمً -
 ومتجددة.
على ؼرار  ،فً التعامل مع التطورات والتحدٌات العصرٌة الإداريتحدٌد أدوار ومهارات القابد  -
إدارة مبتكرة مبدعة تعمل على تفعٌل دور الاتصال  من خلبل ،العولمة والتكنولوجٌا الحدٌثة
 التنظٌمً.
 والمتجدد.التعرؾ أكثر على الجانب النظري للموضوع الثري  -
تبٌان السمات والخصابص السلوكٌة لأسلوب القٌادة فً التنظٌم وعلبقة ذلك بفعالٌة وكفاٌة العملٌة  -
الاتصالٌة داخل التنظٌم سواء بٌن الموظفٌن من جهة وبٌن القادة من جهة أخرى وبٌن القادة 
 .والموظفٌن
ة المنظمات فً عالم الٌوم الذي ٌتسم تحدٌد أسس ومعاٌٌر اختٌار القادة لاسٌما فً إطار تزاٌد حاج -
من خلبل أدوارها فً بث  ،بالحركٌة والتطور المستمر للقٌادة القوٌة لتحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة
العلبقات الاجتماعٌة وبعث روح العمل والتضامن و دورها فً عملٌات التخطٌط والتنسٌق واتخاذ 
 .رسومةالقرارات لدفع أعضاء المنظمة لتحقٌق الأهداؾ الم
أن موضوع القٌادة والاتصال التنظٌمً من المواضٌع التً تتوفر فٌه المراجع مما  إلىبالإضافة      
 إلىالموضوع بكافة جوانبه و التعمق فً تفصٌلبته من أجل الوصول  إلىٌسهل على الباحث التطرق 
 جدٌدة.نتابج 
 أهداف الدراسةثالثا: 
 :إبراز جملة من النقاط الهامة والمتمثلة فً إلىتهدؾ هذه الدراسة      
 ودورها فً فعالٌة الاتصال التنظٌمً. الإدارٌةمعرفة واقع القٌادة  -
 المعتمدة فً عملٌة الاتصال التنظٌمً. الإدارٌةوتقنٌات القٌادة  والأنماط،معرفة أهم أسالٌب  -
 فً فعالٌة المنظمة. الأخٌرودور هذا  التنظٌمً بالاتصال الإدارٌةالتعرؾ على مدى اهتمام القٌادة  -
 الاتصال.من خلبل  الإداريالأداء معرفة أهم المهارات القٌادٌة الإشرافٌة المإثرة فً  -
 المحلٌة. الإدارةتوضٌح أهمٌة نظام الاتصال الفعال على مستوى  -
 .وأثرها على تفعٌل الاتصال الإداريإبراز المهارات النفسٌة والجسدٌة  للقابد  -
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وأثرها على العملٌة الاتصالٌة  الإداريالكشؾ عن العلبقات الاجتماعٌة الموجودة فً هذا النظام  -
 بكافة أنماطها.
 الفرضٌاترابعا: 
 سنحاول الإجابة على الإشكال المطروح سابقا بصٌاؼة الفرضٌة الربٌسٌة التالٌة:      
 صال انخنظيمي نذي الإدارة انمحهيت. الاح في حفؼيمنهقيادة الإداريت دور  
 وتندرج ضمن الفرضٌة الربٌسٌة، الفرضٌات الفرعٌة التالٌة:     
فعالٌة  إلىحكٌمة ولها مهارة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة كلما أدى ذلك  الإدارٌةكلما كانت القٌادة  -
 .الاتصال التنظٌمً
ً فعالٌة الاتصال التنظٌمً سواء على المستوى تإثر العلبقات الاجتماعٌة بٌن  القابد وجماعته ف -
 الأفقً وبطرٌقة رسمٌة و ؼٌر رسمٌة. أوالنازل  أوالصاعد 
 دورا كبٌرا فً فعالٌة الاتصال. الإداريتلعب السمات الفردٌة والجوانب الشخصٌة للقابد  -
 تحدٌد المفاهٌمخامسا: 
 القٌادة: مفهوم -3
ٌقوم بمهمة ما والقٌادة حسب رأي " أرندت"  أوهً كلمة ٌونانٌة الأصل مشتقة من الفعل ٌفعل لغة:  -
أما معناها فً اللؽة العربٌة: فالقود  ،تقوم على علبقة اعتمادٌة قٌادٌة بٌن من ٌبدأ الفعل ومن ٌنجزه
ق من خلؾ، هو نقٌض السوق، ٌقود الدابة من أمامها وٌسوق من خلفها، إن القود من أمام والسو
 .)1(والانقٌاد معناه الخضوع، وجمع قابد قادة وقواد
  اصطلاحا: -
 نهمواتعمن أجل كسب  ،مجموعة وتوجٌههم وإرشادهم أوفً التؤثٌر على شخص  فردقدرة ال     
 .)2(الموضوعة الأهداؾوحفزهم على العمل بؤعلى درجة من الكفاٌة فً سبٌل تحقٌق 
 
                                                             
 دار ،1ط ،والإدارة القٌادة فً الإسلامً النموذج والإدارة القٌادة فً أساسٌات طشطوش، المولى عبد هاٌل -1
 .20-20ص  ص، 9002 الأردن، الكندي،




لها تتطلب وجود أو ،مكونة من ثلبث عناصر ، وهًالناس نحو الهدؾ القٌادة هً عملٌة تحرٌك     
وأخٌرا العنصر الثالث وجود هدؾ ٌحرك  ،والعنصر الثانً هو وجود قابد ،الأفرادمجموعة من 
 .)1(إلٌهالناس 
وٌعرفها " فٌدلر " بؤنها تلك العلبقة الشخصٌة التً ٌقوم فٌها شخص معٌن بتوجٌه وتنسٌق      
والإشراؾ على أشخاص آخرٌن فً انجاز عمل مشترك، وٌبدو ذلك على وجه الخصوص  ،الجهود
لتحقٌق أهداؾ تنظٌمٌة  ناوعمل أفرادها معا فً تعٌحٌنما ٌتطلب الأمر وجود جماعات عمل متفاعلة 
وله فٌها مركز  ،القٌادة بؤنها دور ٌقوم به فرد كعنصر فً الجماعة "قودنر"كما ٌعرفها محددة. 
 . )2(تعترؾ به الجماعةاجتماعً 
الإكراه  –حٌث ٌحدث هذا التؤثٌر عن طرٌق: الإقناع  ،وهً القدرة على التؤثٌر على الآخرٌن     
من المعروؾ أن لٌس كل مدٌر قابد ، ووهذا التؤثٌر ناتج عن: السلطة الرسمٌة والسلطة ؼٌر الرسمٌة
التؤثٌر فً سلوك أفراد الجماعة وتنسٌق قابد مدٌر فً موقع عمله، فالقٌادة هً القدرة على كل ولكن 
والنظرة الشمولٌة للقٌادة تعنً (النظر للقٌادة من خلبل:  .جهودهم وتوجٌههم لبلوغ الؽاٌات المنشودة
 .)3(القابد، الموقؾ، التابعٌن)
 وتتعلق بتوجٌهما لدٌهم لتحقٌق النتابج المرجوة، القٌادة هً عملٌة إلهام الأفراد لٌقدموا أفضل      
الأفراد للتحرك فً الاتجاه السلٌم، والحصول على التزامهم وتحفٌزهم لتحقٌق أهدافهم، ووفقا لما قاله 
ولكن القادة ٌفعلون  ،فإن المدٌرٌن ٌفعلون الأشٌاء بطرٌقة صحٌحة ،"وارٌن بٌنس" و "بٌرت نانوس"
 .)4(الأشٌاء الصحٌحة
طرٌقها ٌتم التؤثٌر على الأفراد لجعلهم ٌرؼبون على أنها العملٌة التً عن  ،وٌمكن تعرٌفها أٌضا     
 .)5(فً تحقٌق أهداؾ الجماعة
والذي ٌتم  ،ذلك المنصب الموجود فً أعلى السلم التنظٌمً :وٌعرفها ناصر قاسٌمً على أنها     
من خلبله  ، بحٌث ٌمكنعن طرٌق التزكٌة أوتشؽٌله إما عن طرٌق التعٌٌن من طرؾ الوصاٌة 
ر فً سلوك المرإوسٌن من خلبل سلطة القرار التً ٌمنحها له التنظٌم ٌممارسة صلبحٌات التؤث
                                                             
بن  ،المطبوعات الجامعٌةدٌوان ، فن القٌادة المرتكزة على المنظور النفسً الاجتماعً الثقافً ،ٌةارأحمد قو -1
 30ص ،2ط ،عكنون الجزابر
 . 400-400 ص ص 6220، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، مصر، السلوك التنظٌمًمحمد إسماعٌل بلبل،  -2
 .220ص ،6220، عمان الأردن، أسامةدار ،2، طالسلوك التنظٌمًعامر عوض،  -3
 .22، ص6220دار البداٌة، عمان الأردن، ، 2، طالإدارٌةالقٌادة ودورها فً العملٌة ، زٌد منٌر عبوي -4
، مذكرة مكملة لنٌل دور القٌادة الإدارٌة فً تنمٌة الثقافة التنظٌمٌة لدى العاملٌن فً المإسسة، نور الدٌن بوراس -5
 .41شهادة الماجستٌر علم الاجتماع، قسم العلوم الاجتماعٌة، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، ص
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 أو .التعاونوالتً تمنحه إمكانٌة إصدار العقوبات والجزاءات والتوجٌه والتنسٌق من أجل  ،الرسمً
القدرة والمهارة فً جماعة قٌادٌة تتمٌز ب أوهً مجموعة من الأدوار العقلبنٌة ٌقوم بها فرد واحد 
امر وتوجٌهات القٌادة أوالتؤثٌر على المرإوسٌن بطرٌقة تجعلهم ٌقبلون على إنجاز مهامهم بناءا على 
 .)1(فً الوقت المحدد وفً المكان المحدد
 :)2(ٌرى بعض الباحثٌن أن القٌادة هًو     
 المشاكل المتعددة.نشاطات وفعالٌات ٌنتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حل  -
 عملٌة تؤثر على نشاطات الجماعة لتحقٌق الأهداؾ المرسومة. -
جماعات نحو تحقٌق  أوسلوك الناس الآخرٌن أفرادا  فًتؤثٌر الحركة تنطوي على  أونشاط  -
 أهداؾ مرؼوبة.
عن  ،أٌضا تعرؾ القٌادة على أنها ممارسة  التؤثٌر والسلطة فً نطاق علبقة معٌنة أو جماعة     
طرٌق عضو أو أكثر فٌها وتنصب الوظٌفة القٌادٌة على توجٌه الأنشطة الجماعٌة نحو أهداؾ 
 .)3(الجماعة
 جماعةهً عملٌة نفسٌة تجعل فردا معٌنا فً  ":عبد الحمٌد محمد الهاشمً"وكما ٌراها الدكتور      
والتً ٌساعدها على  ،معٌنة ٌكون معها أشبه بمحرك ذاتً ذي طاقة تإثر فً بقٌة أفراد الجماعة
تحقٌق هدفها الذي ٌسعى إلٌه، وقد ٌنال هذا الفرد صفة القٌادة بما لدٌه من قوة تؤثٌر فً الأفراد بفضل 
كل هذا فً آن واحد،  أونفاذ بصٌرته  أوبقوة مشاعره  أونمو معلوماته وخبرته  أوحزم إرادته 
ن قوة التؤثٌر والجاذبٌة على الأفراد وٌضٌؾ أن القٌادة تلقابٌة وعفوٌة تفرض نفسها مما لدٌها م
ب المتفاعل اوحٌث أن القابد فً موقع المإثر بؽٌره فً الأفراد التابعٌن ٌملك صفة التج، والتابعٌن
الإٌجابً بٌن الزعٌم والأتباع، وٌضٌؾ بؤن القٌادة تستمد سلطتها حتى جماعتها بطرٌق تلقابٌة 
  .)4(واختٌارٌة عن رضا وقناعة
القدرة  على أنهاالقٌادة   ما سبق تناوله لمفهوم القٌادة ٌمكن تحدٌد خلبل من  الإجرائً:المفهوم  -
أنها عملٌة  ٌدل علىوتحفٌزهم نحو تحقٌق أهداؾ معٌنة، مما  م،والتحكم فٌهعلى توجٌه الآخرٌن 
                                                             
 ،الجزابر ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،دلٌل مصطلحات علم الاجتماع تنظٌم والعمل ،ناصر قاسٌمًناصر قاسٌمً،  -1
 .122، ص 2220
 .22-12ص  ص، 2220دار الٌازوري، عمان الأردن، د ط ، القٌادة الإدارٌةعلبق، البشٌر  -2
 .212، ص3002دار هدنً للطثاعح والنشز والتوسٌع، الجشائز،  ،قامىس مصطهحاث ػهم الاجخماع، فاروق هداص -3
 .20ص ، مرجع سابقأحمد قوارٌة،  -4
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ٌتم  ،فٌزٌقٌة أوتواصل بٌن القابد ومرإوسٌه ٌكون القابد فٌها هو المإثر وفق سمات نفسٌة وشخصٌة 
 امر والتوجٌهات لتحقٌق الأهداؾ العامة. ومن خلبلها تنفٌذ الأ
 :الإدارةمفهوم  -4
عبارة عن تنسٌق الموارد المختلفة من خلبل عملٌات التخطٌط والتنظٌم والتوجٌه والرقابة  الإدارة     
 .)1(الآخرٌنبواسطة  الأعمالعبارة عن إنجاز  الإدارة، فمرسومة أهداؾ أوهدؾ  إلىقصد الوصول 
وتعنً الخدمة وهذا المعنى ٌدلنا دلالة  evres = noitartsinimdaإن الأصل اللبتٌنً للكلمة هو      
 أداء الخدمة بشكل عام وإنجاز الواجب. أولا لبس فٌها أن معنى الإدارة هو خدمة الآخرٌن 
ما ٌراد القٌام به الأفراد لبؤنها المعرفة الصحٌحة  "تاٌلور"الإدارة  أٌضا: ٌعرفها  ؾومن تعارٌ     
 مع التؤكد من ٌفعلون ذلك بؤحسن طرٌقة وأقل تكلفة.
 ن الذي ٌتمٌز بدرجة عالٌة من الرشد.اووٌعرفها "والدو" بؤنها نوع من الجهد البشري المتع -
 بشكل مستمر. وتعنً أٌضا التطوٌر والمحافظة على إمكانٌة المنظمة من أجل تحسٌن الجودة      
علم التعامل مع البشر  أولى، فهً فن ووتعرؾ أٌضا على أنها: عملٌة سلوكٌة إنسانٌة بالدرجة الأ     
 نهم وتنسٌق جهودهم لتحقٌق أهداؾ معٌنة.اوواستقطاب تع
كل المشكلبت التً تعترض المنظمة لوهً أٌضا عملٌة اتخاذ القرارات وفقا لمنهج معٌن  -
 .ومن ثم تحقٌق أهدافها
وكذلك تعنً الإدارة: عملٌة متمٌزة تتضمن فعالٌات التخطٌط والتنظٌم والتشؽٌل والرقابة  -
 تحدٌد وتحقٌق الأهداؾ من خلبل الأفراد والموارد المتاحة للمنظمة. إلىوصولا 
عملٌة بلوغ أهداؾ المنظمة بطرٌقة كفبة  وفاعلة من خلبل التخطٌط والتنظٌم والقٌادة  -
 نظٌمٌة.والرقابة للموارد الت
مثل  ،على أنها عملٌة تخطٌط وتنظٌم وتنسٌق وإشراؾ على الموارد ،تعرؾ الإدارة أٌضا -
هذا التعرٌؾ نجد أن  إلىوبالنظر  ،الرجال والمعدات والزمن والمال لتحقٌق الأهداؾ المحددة
لٌة، وفً عمالقابد ٌكون بالتالً مسبولا عن تنفٌذ جمٌع الفعالٌات والأنشطة المرتبطة بهذه ال
                                                             
 .22، ص3220، بوزرٌعة الجزابر ،دار هومة للنشر والتوزٌع، الإدارةمبادئ  ،جمال الدٌن عوٌسات -1
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مرإوسٌه  ، فإنه ٌفوضحالة عدم تمكن القابد من الإشراؾ الفعلً على تنفٌذ أي نشاط
   .)1(نته فً انجاز هذا النشاطاولمع
 ست إلىو ٌمكن تقسٌمها  ،وٌعرفها "فاٌول" على أنها كل العملٌات التً تحدث داخل المإسسة     
 :)2(مجموعات وهً كالأتً
 التصنٌع، التحوٌل) العملٌات الفنٌة (الإنتاج، -
 العملٌات التجارٌة (المشترٌات، المبٌعات، المبادلات). -
 العملٌات المالٌة (البحوث وإدارة رأس المال). -
 العملٌات الأمنٌة (حماٌة الملكٌة والأشخاص ). -
 العملٌات المحاسبٌة (الجرد، التقٌٌم، مٌزانٌة التكالٌؾ، الإحصابٌات......الخ). -
 لتخطٌط، التنظٌم، التوجٌه، التنسٌق، الرقابة).العملٌات الإدارٌة ( ا -
 .)3(وتهدؾ الإدارة إلى تحقٌق أقصى قدر من الرخاء لكل من صاحب العمل والموظؾ
 :الإدارٌة القٌادةمفهوم  -4
  من خلبل التعرٌفات المتعددة التً وضعها لها علماء الإدارة والتً الإدارٌةٌتضح معنى القٌادة      
 :)4(استخلبص عناصرها ومقوماتهاٌمكن خلبل استعراض بعضها من 
عملٌة التؤثٌر التً ٌقوم بها المدٌر فً مرإوسٌه  »عند "كونتٌز وادونٌل" تعنً  الإدارٌةفالقٌادة      
  « .لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم فً أداء النشاط التفاعلً
الكبٌرة والواسعة تعنً التؤثٌر فً  الإدارٌةالقٌادة فً التنظٌمات »وٌعرفها "سٌكلر هدسون"      
 . «الإداريالأفراد وتنشٌطهم للعمل معا فً مجهود مشترك لتحقٌق أهداؾ التنظٌم 
القدرة التً ٌستؤثر بها المدٌر على مرإوسٌه »قولها با "لٌلى نكل"و د. "عبد الكرٌم"وٌعرفها د.     
 بٌنهم فً التعاونكسب طاعتهم واحترامهم وولابهم وشحذ هممهم وخلق  وتوجٌههم بطرٌقة ٌتسنى بها
                                                             
 .76-66ص ، مرجع سابقهاٌل عبد المولى طشطوش،  -1
 demhA rap étnesérp egarvuo .elarénég te elleirtsudni noitartsinimda , loyaF irneH - 2
 .50p , 0991, eiréglA , aiahgér, snoitidé ganE , buocayuob
3
 rap p.o sesirpertne sed euqifitneics noitcerid al , rolyaT wolsniW kcirederF -
 70p,2991 .eiréglA , snoitidé ganE , anreug neb demmahoM
 .67-57ص  ص، 7220. 6، إصدار الأردندار الثقافة، ، 2، طالقٌادة الإدارٌة، كنعاننواؾ  -4
 31
 
 سبٌل تحقٌق هدؾ بذاته. 
هً القدرة على التوجٌه والتنسٌق والرقابة على المرإوسٌن  ،الإدارٌةوفً تعرٌؾ آخر القٌادة      
من خلبل استعمال السلطة عند  أو ،عن طرٌق الإقناع والتؤثٌر ،المنظمة أوبؽٌة تحقٌق أهداؾ التنظٌم 
 .)1(الضرورة
مجموعة عملٌات ٌمكن بمقتضاها توفٌر القوى  أوبؤنها عملٌة  "محمد الؽنام"عرفها الدكتور      
 .)2(فٌهوتوجٌهها توجٌها كافٌا لتحقٌق أهداؾ الجهاز الذي توجد  ،البشرٌة والمادٌة
هً عملٌة تؤثٌر متبادل بٌن القابد ومرإوسٌه وتتكون عملٌة القٌادة من أربع  الإدارٌةكذلك القٌادة      
 :)3(مراحل تستخدم عملٌة التؤثٌر
 لى:هً توزٌع المهام وتشمل نشاطات التخطٌط والتوجٌه للتعلٌمات.والمرحلة الأ -
 .اء المرإوسٌنالتعوٌض تدعٌم أد –الرقابة –المرحلة الثانٌة:وهً التنفٌذ وتشمل نشاطات  التوجٌه  -
 المرحلة الثالثة: وهً مرحلة التقوٌم وتشمل رقابة وتقوٌم العمل. -
المرحلة الرابعة: وهً مرحلة التحفٌز وتشمل تقدٌم المكافآت المعلومات المرتدة حول مدى أداء  -
 المرإوسٌن للؤهداؾ المحددة  والمخطط لها.
فً مجال اتخاذ وإصدار  الإداريبؤنها النشاط الذي ٌمارسه القابد  ،أٌضا الإدارٌةوتعرؾ القٌادة      
وعن طرٌق  ،على الآخرٌن باستخدام السلطة الرسمٌة الإداريامر والإشراؾ والقرار وإصدار الأ
تجمع فً هذا المفهوم بٌن استخدام السلطة  الإدارٌةالتؤثٌر والاستمالة بقصد تحقٌق هدؾ معٌن فالقٌادة 




                                                             
 .762، ص0220، منشورات الحلبً، بٌروت لبنان، العامة الإدارةطارق المجدوب،  -1
، دار الفكر للنشر والتوزٌع،2ط ،فً المإسسات التعلٌمٌة والإدارٌةالقٌادٌة  الأسالٌب، طارق عبد الحمٌد البدري -2
 .64، ص2220، ،الأردنعمان 
 20-62 صص ،2220 ،الأردنعمان  دار الفكر، ،2ط ،وإدارة الابتكار الإدارٌة ةالقٌاد قندٌل،علبء محمد سٌد  -3
 .62، ص2220 ،الأردندار المسٌرة للنشر،عمان  ،2ط ،الفعالة الإدارٌةالقٌادة  ،بلبل خلؾ سكارنة -4
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 المفهوم الإجرائً: -
هً القدرة فً التؤثٌر على أفراد المنظمة وتوجٌه سلوكاتهم وأفعالهم من أجل النهوض بالمنظمة 
عبر طرق ومٌكانٌزمات ٌتمثل أهمها فً عملٌات التخطٌط، التنظٌم، التنسٌق،  وتحقٌق أهدافها،
 التوجٌه والرقابة واتخاذ القرارات. 
 :الموارد البشرٌة مفهوم -5
 لبلد ما ومستوى مهارة هذه ecrof robaLتعرؾ الموارد البشرٌة على أنها "حجم القوة العاملة      
الـــــــة ؼٌر الفنٌة ذات ــــــالمـــــاهرة والعـــمالـــة الفنٌة و العمبٌن العمالــــة  تم التمٌٌزٌالقوة وقد 
 .)1(الخبرة التنظٌمٌة و الإدارٌة
على أنها "عملٌة الاهتمام بكل ما ٌتعلق بالموارد البشرٌة التً  :تعرؾ إدارة الموارد البشرٌة     
لموارد والإشراؾ على استخدامها وهذا ٌشمل اقتناء هذه ا ،تحتاجها أٌة منظمة لتحقٌق أهدافها
 .)2(وتطوٌرها وتوجٌهها لتحقٌق أهداؾ  المنظمة ،صٌانتها والحفاظ علٌهاو
وٌقصد بها أٌضا كل الإجراءات والسٌاسات المتعلقة باختٌار وتعٌٌن وتدرٌب العاملٌن ومعاملتهم      
 .)3(فً جمٌع المستوٌات والعمل على تنظٌم القوى العاملة داخل المإسسة
 التعرٌف الإجرائً للموارد البشرٌة: -
وٌقصد بها القوى العاملة المتوفرة وكل ما ٌكون تحت تصرؾ القابد الإداري من هاته القوى،      
 وفق الإطار التنظٌمً أو ؼٌر التنظٌمً ٌقوم بتوظٌفها على أساس السلطة الممنوحة له. 
 الاتصال: مفهوم -6
فً لسان  "ابن منظور"وهو الصلة والعلبقة وبلوغ ؼاٌة معٌنة من وراء تلك الصلة قال  لغة: -     
الشًء  إلىالعرب "وصل وصلت الشًء وصلب وصله، والوصل ضد الهجران ووصل الشًء 
فً مختار الصحاح: وصل إلٌه ٌصل  "أبو بكر الرازي"وقال  وصولا وتوصل إلٌه انتهى إلٌه وبلؽه".
وصولا أي بلػ والوصل ضد الهجران والوصل أٌضا وصل الثوب والخؾ وصلة أي اتصال وذرٌعة 
                                                             
لظن  ،، دراطح هٍدانٍح تلدٌح ططٍف، هذكزج هاجظتٍزوحنميت كفاءاث الأفراد إدارة انمىارد انبشريت، توفٍك ركاب -1
 70، ص4102 ،الثلٍدج ،جاهعح لونٍظً علً ،العلوم الاجتواعٍح
 
 .80نفض الوزجع، ص -2
، مذكرة ماجستٌر، قسم علم الاجتماع دور إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بتحسٌن الأداء العمالً ،عٌبود الزٌتونً -3
 .22، ص2102والدٌمؽرافٌا، جامعة سعد دحلب، البلٌدة، 
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فً مفردات الألفاظ الاتصال: إتحاد الأشٌاء بعضها  "الأصفهانً"وكل شًء اتصل بشًء. وقال 
 .)1(ببعض كاتحاد طرفً الطابرة وٌضاد الانفصال
 :اصطلاحا -
وتعنً المشاركة  esinummocمة اللبتٌنٌة كلال من  noitacinummocاتصالكلمة  اشتقت     
 تبادل المعلومات والمشاعر والاتجاهات. أوفالاتصال هنا ٌعنً الاشتراك فً المعلومات  gnirahs
والمعلومات بالكلبم  الأفكارتبادل  أوالاتصال بؤنه نقل وتوصٌل  "أكسفورد"وٌعرؾ قاموس      
 .)2(بٌن مرسل ومستقبل الأفكار أووٌتم تبادل المعلومات  ،الإشارات أوكتابة بالأو
المتصل  أووعناصره ثلبثة المرسل والمتصل والمرسل إلٌه  ،هو عملٌة نقل المعلومات والأفكار     
ولقد عرؾ البعض الاتصال بؤنه  ،والاتصال ٌتمٌز عن الإعلبم بؤنه أشمل ،به ووسٌلة الاتصال
والاتصال هو شكل من التفاعل الذي ٌحدث من  ،المجال الواسع لتبادل الحقابق والآراء بٌن الناس
أي  أومنطوقة  أوحرفٌة  أوشفافٌة  أوصورة  أوخلبل الرموز وهذه الرموز قد تكون حركة بدنٌة 
ٌمكن أن ٌعمل كمحرك لاستجابة سلوكٌة قد لا ٌحركها الرمز نفسه فً ؼٌاب ظروؾ  ،رمز آخر
 .)3(خاصة للشخص المتلقً
 مختلفة ووسابل أسالٌب طرٌق عن أكثر أو طرفٌن بٌن والآراء والمعلومات الأفكار تبادل ٌعنً     
 .)4(والكتابة والقراءة والكلبم، الإشارة، مثل
تبادل الأفكار والمعلومات من أجل إٌجاد فهم مشترك وثقة بٌن العناصر كما ٌعرؾ بؤنه عملٌة       
 .)5(الإنسانٌة
أن الاتصال ٌعنً مجموعة الأفعال والتعبٌرات والأشكال التً تتم بٌن البشر  ،وٌرى آخرون     
ً بؽرض الإبلبغ والإٌحاء والإملبء للعواطؾ والأفكار ونقل المعانً المشتركة لأؼراض الإقناع المبن
بؤنه أحد ركابز التوجٌه حٌث ٌنطوي على تدفق  كذلك ٌعرؾ .على الحقابق والأدلة والشواهد
                                                             
 .32، ص 7220دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان الأردن،  ،2، طالإدارٌة الاتصالات، رجفشعبان  -1
دار الحامد  ،2ط، السلوك التنظٌمً والتحدٌات المستقبلٌة فً المإسسات التربوٌة، محمد حسن محمد حمادات -2
 .160ص، 6220 ،عمان الأردن، للنشر والتوزٌع
 الأردن،عمان  والتوزٌع،دار الراٌة للنشر  ،2ط، الإدارٌةتنمٌة مهارات الاتصال والقٌادة ، هاشم حمدي رضا -3
 .76، ص2220
   ،5102.34:81هاي،51 0065=p?/moc.mool3la//:ptth -  4
 .741ص ،مرجع سابق بلبل سكارنة، -5
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مجامٌع  أوأفراد  إلىمجموعة  أوامر والقرارات من فرد والمعلومات والتعلٌمات والتوجٌهات والأ
 .)1(إحداث التؽٌر باتجاه بلوغ أهداؾ محددة مسبقا أوبؽرض الإبلبغ 
تبادل المعلومات بٌن أطراؾ مإثرة ومتؤثرة  أوفالاتصال بمعناه العام والبسٌط ٌقوم على نقل      
 .)2(السلوك أوعلى نحو ٌقصد به وٌترتب علٌه تؽٌر فً الموقؾ 
 المفهوم الإجرائً: -
ٌمكن تعرٌؾ الاتصال على انه عملٌة إنسانٌة تحدث وفق شروط هدفها إٌصال معانً ومعلومات 
مواقؾ أخرى وإحداث تفاعلبت، وٌتكون من ثلبثة عناصر هً المرسل  إلىوتؽٌٌر مواقؾ معٌنة 
 والمرسل إلٌه ووسٌلة الاتصال.
 التنظٌم:مفهوم  -7
من خلبل إتباع مختلؾ الطرق  ،اؾ معٌنةتعمل بصفة تعاقدٌة لتحقٌق أهد اجتماعٌةجماعة      
السلطة والرقابة  واحتراموالتخصص  ،العقلبنٌة القابمة على التخطٌط الاستراتٌجً وتقٌٌم العمل
 .)3(وؼٌرها من القوانٌن واللوابح
، وٌعرفه "إمٌتاي إتزٌونً" التنظٌم بؤنه وحدة اجتماعٌة ٌتم إنشاإها من أجل تحقٌق هدؾ معٌن     
 "إتزٌونً" إن التنظٌم عندما ٌنشؤ تكون له أهداؾ واحتٌاجات أعضاء التنظٌم.وٌرى 
وٌتشابه التعرٌؾ السابق مع تعرٌؾ "تالكونت بارسونز" للتنظٌمات على اعتبار أنها وحدات      
 اجتماعٌة تقام وفقا لنموذج بنابً معٌن لكً تحقق أهداؾ محددة.
التنظٌم بوصفه نسقا اجتماعً ٌتؤلؾ من أنساق فرعٌة مختلفة نطلق "بارسونز" من تصور اوقد      
وأن هذا التنظٌم ٌعد بدوره نسقا فرعٌا ٌدخل فً إطار نسق  ،كالجماعات والأقسام والإدارات
حد المطابقة بٌن التنظٌم  إلىاجتماعً أكبر وأشمل كالمجتمع، على اعتبار أن "بارسونز" لا ٌذهب 
ٌمات تتمٌز بؤنها وحدات اجتماعٌة لدٌها أهداؾ محددة وواضحة نسبٌا ضح أن التنظأووالمجتمع، فلقد 
                                                             
 62-52ص ص،7220، 2ط،الأردنعمان ،دار الٌازوري العلمٌة للنشر، الاتصال فً المنظمات العامة، بشٌر علبق -1
الجامعً  ب، المكتوالتطبٌقالاتصال ووسائله بٌن النظرٌة ، محمد سلبمة محمد ؼباري والسٌد عبد الحمٌد عطٌة  -2
 .32، ص2772، مصر الإسكندرٌة، الحدٌث
 .122ص،2220،الجزابر،دٌوان المطبوعات الجامعٌة،دلٌل مصطلحات علم الاجتماع تنظٌم والعمل ،قاسٌمًناصر  -3
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تحقٌقها وان تحقٌق هذه الأهداؾ أي أن وضوح الأهداؾ وتوافر الإجراءات ٌمنحان  إلىتسعى 
 .)1(حد ما عن المجتمع إلىالتنظٌم طابعا ٌمٌزه 
بؤنه عملٌة منهجٌة ٌتم من خلبلها تحدٌد الأنشطة والأعمال والمهام  ،وٌمكن كذلك تعرٌؾ التنظٌم     
وتصنٌؾ هذه الأنشطة والأعمال والمهام ثم  ،التً ٌجب القٌام بها لتحقٌق رسالة المنشؤة وأهدافها
تقسٌمها حسب أسس محددة ٌتم الاتفاق علٌها وتحدٌد الصلبحٌات والواجبات المرتبطة بتلك الأنشطة 
فٌما بٌنهم  التعاونهام، وتوصٌؾ شكل وطبٌعة العلبقة بٌنها بما ٌمكن الأفراد من والأعمال والم
 .)2(لتوظٌؾ إمكانٌات وموارد المنشؤة بؤعلى كفاءة تحقق أهداؾ المنظمة ومصالح العاملٌن
ؾ والآراء حول مفهوم التنظٌم فبعض الكتاب ٌخلطون عدة مفاهٌم، وبعضهم ٌإذن تعددت التعار     
المإسسات التً تقام بصورة مقصودة قصد تحقٌق أهداؾ  أوالتنظٌم على المنظمات  ٌطلق مفهوم
تنظٌم سلوك الأفراد  إلىعتبر أن التنظٌم هو العملٌات الاجتماعٌة التً تهدؾ إمعٌنة، والبعض الأخر 
لنا تعرٌؾ التنظٌم بصورة بسٌطة اووالتحكم فٌه قصد توجٌهه وجعله ملببما لمخططات التنمٌة، ولو ح
وهو نظام ٌخضع لعملٌات ترتٌبٌة منظمة ذات قواعد مضبوطة إلا أن  ،فإننا نقول أنه عكس الفوضى
لته العدٌد من اوذلك أن مٌدان التنظٌم ثري وخصب، وقد تن ،هذا المعنى لا ٌفً بالؽرض المطلوب
 .)3(العلوم بالشرح والتحلٌل
التنظٌمات بؤنها وحدات اجتماعٌة تقام وفقا لنموذج بنابً معٌن  "محمد علً محمد"وعلٌه ٌعرفها     
لكً تحقق أهداؾ محددة، وٌنطبق ذلك على المإسسات الصناعٌة والشركات والتنظٌمات العسكرٌة، 
الحكومٌة والمدارس والجامعات والمستشفٌات والسجون وتنظٌم العبادات...الخ. وٌخرج فً  توالهٌبا
وأهم ما ٌمٌز  ،ابل والجماعات العنصرٌة وجماعات الصداقة والأسرةنطاق هذا التعرٌؾ: القب
 أوالتنظٌمات اعتمادها على التقسٌم الدقٌق للعمل والقوة، وتحدٌد مسبولٌات الاتصال ووجود مركز 
ه نحو تحقٌق أهدافه وضمان الحركة مهمة مراقبة أعمال التنظٌم وتوجٌه  ىأكثر من مركز للقوة ٌتول
ٌم، وذلك من خلبل تؽٌر مراكز الأعضاء، وانضمام أعضاء جدد تتوافر فٌهم صفات اخل بناء التنظد
 .)4(وخصابص من أهمها التخصص والخبرة الفنٌة
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 المفهوم الإجرائً للتنظٌم: -
هو عبارة عن وحدة اجتماعٌة اتحدت من أجل تحقٌق أهداؾ معٌنة وقد ٌكون التنظٌم هنا سٌاسً،      
الؽاٌات  إلىوالتناسق من أجل الوصول  التعاونخدمً وكلها تتسم بخاصٌة  أوعسكري، اقتصادي 
 التً أسست من أجلها.
 داري:الإتنظٌم المفهوم  -8
تنظٌم خدمً مرفق عام على حد تعبٌر القانونٌٌن لا علبقة له بؤهداؾ الربح المادي، ٌهدؾ  هو     
بحٌث ٌنتظم على أساس السلمٌة وطاعة  ،اختصاصهتنظٌم العلبقات الاجتماعٌة فً جانب من  إلى
 .)1(وقانون الوظٌفة العمومٌة الإداريوهو تنظٌم خاضع ومرتبط أشد الارتباط بالقانون  ،امروالأ
 الاتصال التنظٌمً: -9
الاتصال التنظٌمً بؤنه نقل الرسابل من خلبل القنوات الرسمٌة لجماعة كبٌرة العدد  "دٌفلٌر"حدد      
 جماعً. أودي نسبٌا ومصممة بشكل فر
وٌقصدان  الأعمالالاتصال التنظٌمً بؤنه تدفق المعلومات فً منظمة  nhaKو  ztaKوٌعتبر      
 .)2(بذلك تبادل المعلومات ونقل المعانً
ٌشمل الاتصال التنظٌمً كل العملٌات التً ٌتم من خلبلها إبلبغ الرسالة بٌن أطراؾ التنظٌم      
 .)3(التنظٌم ؼٌر الرسمً أوجماعات وأفراد سواء داخل التنظٌم الرسمً 
بذلك الاتصال الذي ٌتم فً المنظمات وبٌن بعضها  ،وفً تعرٌؾ آخر ٌعرؾ الاتصال التنظٌمً     
ٌعد الاتصال   ،"nrobnaSو "سانبورن   "gniddeRالبعض فبحسب تصورات كل من "رٌدٌنػ 
 :)4(التنظٌمً بمثابة ترحٌل واستقبال المعلومات ضمن تنظٌم معقد أي أنه ٌمكننا القول بؤن
 وٌتؤثر بالبٌبة المحٌطة به.الاتصال التنظٌمً ٌحدث فً نطاق مفتوح ٌإثر   -
                                                             
 .122،صمرجع سابق ،ناصر قاسٌمً -1
، 2220المتحدة، العربٌة  الإمارات ن، العٌالجامعًالكتاب  ردا ،2ط، التنظٌمً لالاتصا الجوهر،محمد ناجً  -2
 .62ص
 42ص،مرجع سابق ،ناصر قاسٌمً -3
 .520، ص7220،مصر ،الإسكندرٌة ،مإسسة حورس الدولٌة ،الإدارٌةالاتصالات ، محمد الصٌرفً -4
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الاتصال التنظٌمً ٌتعلق بالوسابل وتدفقها وأهدافها واتجاهاتها ومشاعر الأفراد وعلبقاتهم  -
 داخل التنظٌم.
 التعرٌف الإجرائً للاتصال التنظٌمً: -
 بٌن المنظمات هدفها إٌصال أو ،هو ذلك النمط من الاتصال و العلبقات التً تحدث داخل التنظٌم     
وتحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة ٌكون متنوع الاتجاهات والأشكال بطرٌقة  ،المعلومات والأفكار والبٌانات
 أفقً. أوتنازلً  أوفً اتجاه تصاعدي  أوؼٌر رسمٌة  أورسمٌة 
 الاتصال الرسمً:مفهوم  -:
فً شكل  الهرمً، أوالمعلومات بناء على قواعد النظام السلمً  واستقبالهو عملٌة إرسال      
المستوٌات الدنٌا فً شكل تقارٌر وبٌانات  إلىامر وقرارات من المستوٌات العلٌا أو أوتعلٌمات 
وسابل خاصة ورموز متفق علٌها بؽرض تحقٌق أهداؾ  استعمالوشكاٌات، وذلك من خلبل 
 .)1(التنظٌم
الاتصال الرسمً هو الذي ٌحدث بالطرق الرسمٌة التقلٌدٌة المتفق علٌها  ،كذلك فً تعرٌؾ آخر     
ونوع العلبقات التً تربط  ،إذ تحدد المإسسات طبٌعة العمل ،فً محٌط العمل فً المإسسات المختلفة
وٌعتمد هذا النوع . ومن ثم طبٌعة الاتصال الذي ٌحقق فً النهاٌة ما تسعى إلٌه المإسسات ،الأفراد
شابه ذلك،  االخطابات، وم أوالاجتماعات الرسمٌة  أوالتقارٌر  أوالات على المذكرات، من الاتص
فنٌا أي بٌن العاملٌن بعضهم بعض  أوهابط،  أوبالذكر أن الاتصال الرسمً قد ٌكون صاعد  روجدٌ
 .)2(وٌتقٌد بلوابح معٌنة ،وتعتمد العلبقات فً هذا النوع من الاتصال على الطابع الشخصً
ٌنتج هذا النوع من الاتصالات من خلبل خطوط السلطة ونطاق الإشراؾ وتؤخذ المعلومات التً      
 إلىالتً تصدر من الإدارة العلٌا  ،امر والتعلٌمات والاستشارات والتساإلاتولها شكل الأاوٌتم تد
فً شكل أفقً بٌن مختلؾ  أو، ىعلأ إلىأسفل  أوأسفل  إلىالمستوٌات الأدنى سواء من أعلى 
 .)3(الأشخاص من المستوى الواحد
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 المفهوم الإجرائً للاتصال الرسمً: -
هو ذلك النمط من العلبقات  والعملٌات الخاصة بنقل المعلومات والأفكار التً تحدث داخل التنظٌم، 
وبطرق رسمٌة عن طرٌق لوابح وتنظٌمات وعلى شكل تقارٌر واستشارات وتكون متعددة الاتجاهات 
 بٌن المرإوسٌن فٌما بٌنهم. أوالعكس  أوبٌن الرإساء والمرإوسٌن 
 الرسمً:الاتصال الغٌر مفهوم  -12
ٌقرها التنظٌم الرسمً، بل ٌنشؤ  هو ولٌد الاتصال الرسمً، بحٌث ٌتم بوسابل ؼٌر رسمٌة لا     
نتٌجة العلبقات الاجتماعٌة والشخصٌة بٌن العاملٌن فً التنظٌم كما ٌنشؤ بسبب المصالح المشتركة بٌن 
 .)1(الفبات المهنٌة
فهذه  ،أنواع الاتصالات شٌوعا فً العالمحٌث تمثل الاتصالات ؼٌر الرسمٌة أحد أكثر      
ولا تتحكم بها أطر تنظٌمٌة حٌث تنساب المعلومات والمعانً  الاتصالات لا تخضع للتنظٌم الرسمً،
فً الاتصالات ؼٌر الرسمٌة خارج نطاق التنظٌم الرسمً ما ٌنجم عن ذلك سرعة ومرونة عالٌتٌن 
أكبر من الناس، وتعد قنوات الاتصال ؼٌر الرسمٌة فً نقل البٌانات والمعلومات وتبادلها بٌن عدد 
الأقصر بٌن جمٌع أنواع الاتصال الأخرى، ما ٌتٌح قدرا عالٌا من التؽذٌة العكسٌة التً تكون أشبه 
وؼالبا ما تعتمد  ،بالفورٌة، وهو ما ٌضفً قٌمة نوعٌة راقٌة على هذا النوع من الاتصالات
ة على اعتمادها على الوسابل وشفوٌة فً الاتصالات علبالاتصالات ؼٌر الرسمٌة على الوسابل ال
 .)2(التحرٌرٌة أٌضا
كذلك ٌحدث هذا النوع من الاتصال حٌنما تدور الأحادٌث بٌن زملبء العمل بٌن بعضهم عن      
ظروؾ حٌاتهم بعٌدا عن جو العمل وقٌوده وٌتمٌز هذا النوع من الاتصال بعدم الاعتماد  أومشاكلهم، 
والتفاعل بٌن الزملبء وكذلك  ،ؼٌرها أوالمعلومات  ،أولتقلٌدٌة فً تبادل الأفكارعلى الطرق ا




                                                             
 5ص ،مرجع سابق ،ناصر قاسٌمً -1
 .322ص،مرجع سابق،علبقالبشٌر  -2
 .31-21ص ص،سابق عمرج عطٌة،محمد سلبمة محمد ؼباري والسٌد عبد الحمٌد  -3
 12
 
 :المفهوم الإجرائً للاتصال غٌر الرسمً -
هو ذلك النمط من الاتصالات التً تحدث داخل الجماعات بعٌدا عن كل ما هو رسمً وبطرق      
مما ٌنتج عنه نمط من العلبقات الشخصٌة ٌكون  ،خارجها أوتقلٌدٌة سواء داخل التنظٌمات الرسمٌة 
 .لها الأثر البارز فً تحدٌد معالم المنظمة
 أسفل ): إلىالهابطة (من أعلى  أوالاتصالات النازلة مفهوم  -22
الموظفٌن فً مستوى أدنى أي  إلىتسٌر الاتصالات النازلة من مستوى أعلى فً المنظمة      
سلطة أدنى  إلىوتنساب المعلومات من سلطة أعلى  ،الموظفٌن الذٌن ٌتبعون له إلىالمدٌر/الربٌس 
إرسالها للموظفٌن الدنٌا والتً تقوم بدورها ب الإدارٌةحتى تصل المستوٌات الإدارٌة،عبر المستوٌات 
 :)1(إلىالمرإوسٌن  إلىوتهدؾ الاتصالات من الربٌس ،التابعٌن لها مباشرة
 إعطاء توجٌهات معٌنة بشؤن تعلٌمات العمل. -
 إعطاء معلومات بشؤن أسالٌب ممارسات المنظمة. -
 الوظٌفة ( علبقة عمل الموظؾ بالمنظمة). أوالعمل  ؾإعطاء معلومات حول مبررات، أهدا -
 .إطلبع المرإوسٌن على تقٌٌم أداءهم -
 تقدٌم معلومات ذات طبٌعة أٌدٌولوجٌة لتشجٌع الالتزام بالأهداؾ. -
العمودٌة وتعد الأكثر شٌوعا حٌث تناسب  أووتصنؾ هذه الاتصالات ضمن الاتصالات الرأسٌة      
العلٌا  الإدارٌةات امر والتعلٌمات والتوجٌهات والملبحظات من المستوٌوالمعانً والرسابل مثل الأ
لتنفٌذ الإعمال  ةوهذا النوع ٌحمل فً طٌاته استراتٌجٌات جدٌد ،الدنٌا الإدارٌةالمستوٌات  إلى
بالعاملٌن بطرق ووسابل  لومبادرات للتطوٌر وتوضٌح الأهداؾ وؼٌرها، وٌستطٌع المدراء الاتصا
 .)2(وسابل الاتصالؼٌرها من  أوعبر البرٌد الالكترونً  أوعدٌدة مثل الحدٌث المباشر 
وهو الذي ٌتم بٌن الإدارة العلٌا  ،إلى أسفلالهابط من أعلى  أوكذلك المقصود بالاتصال النازل      
المشرفٌن وبٌن الآخرٌن والعاملٌن  أووبٌن هإلاء ورجال الإدارة المباشرة  ،وأعضاء الإدارة الوسطى
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امر أووٌؤخذ هذا الاتصال شكل تعلٌمات وفً مستوى التنفٌذ فٌتم الاتصال متفقا مع خط السلطة 
 بؽرض تنظٌم وتوجٌه الإعمال بالمشروع. الإدارٌةوتوجٌهات وقرارات وسٌاسات تصدرها الهٌبة 
وٌتكون الاتصال الهابط من مجموعة من العناصر التً ترتبط بالتعلٌمات الوظٌفٌة والإعلبمٌة      
 .)1(والرد تمامنها:تعلٌمات الوظٌفة، التبرٌر، المذهب، المعلو
 :المفهوم الإجرائً للاتصال النازل -
هو ذلك النوع من الاتصال الذي ٌحدث داخل المنظمة وفق مستوٌات معٌنة للسلطة بطرٌقة تنازلٌة 
تراتبٌة حسب  أوالمستوٌات الأدنى بطرٌقة مباشرة  إلىمن السلطة العلٌا  أوأسفل  إلىمن أعلى 
 الأسفل بطرق ووسابل عدٌدة. إلىالسلطة من الأعلى 
 الاتصالات الصاعدة:مفهوم  -32
ٌتمثل هذا النوع من الاتصالات بالمعلومات التً ٌنقلها العاملون فً المستوٌات العلٌا وذلك      
إذ لا ٌمكن  ،لتوضٌح أفكارهم ومشاكلهم بشكل ٌتٌح لهذه القٌادات اتخاذ القرارات والتوجٌهات المناسبة
 .)2(الإدارٌةالعلٌا دون التعرؾ على وجهات نظر العاملٌن فً مختلؾ المستوٌات أن تؤتً التوجٌهات 
 إلىوكذلك ٌقصد بالاتصال الصاعد الاتصال الذي تبدأ فٌه عملٌة التفاعل من المرإوسٌن لتتجه      
 إلىى لربٌسهم مما ٌشٌر اوشك أوبٌانات  أواقتراحات  نالعلٌا كؤن ٌقدم المرإوسو الإدارٌةالمستوٌات 
 . )3(انه عكس النوع السابق
وتعرؾ أٌضا الاتصالات الصاعدة التً تتم بٌن المستوٌات الدنٌا والعلٌا فً المنظمة مثل اتصال      
أعلى معلومات تحتاجها  إلىوتشمل الرسابل المتجهة  ،المرإوس بربٌسه بالاتصالات الصاعدة
 .)4(عن مواقؾ المشروعات المختلفة أو ،لقراراتالمستوٌات العلٌا مثل البٌانات المطلوبة لاتخاذ أحد ا
 
                                                             
دار  ،1ط ،العربٌة والإسهاماتالنظرٌة  الأسسمدخل إلى الاتصال والرأي العام  ،عاطؾ عدلً العبد عبٌد -1
 .22-22ص ص،7772للطباعة، القاهرة مصر، المصري 
، نوالتوزٌع، عمان الأردالراٌة للنشر  ر، دا2، طالإدارٌةتنمٌة مهارات الاتصال والقٌادة هاشم حمدي رضا،  -2
 .422-322ص ص،2220
 .22ص ،مرجع سابق ،عاطؾ عدلً العبد عبٌد -3
إدارة السلوك فً  ،علً بسٌونًسماعٌل إترجمة رفاعً محمد رفاعً و ،بارون روبرت و  جٌرالد جرٌنبرج -4
 .441ص ،5220الرٌاض السعودٌة،  ،دار المرٌخ، المنظمات
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 المفهوم الإجرائً للاتصال الصاعد: -
عكس  ،هو ذلك النوع من الاتصال الذي ٌحدث داخل المنظمة وفق مستوٌات معٌنة للسلطة     
السلطة العلٌا  إلىمن المستوٌات الأدنى  أوأعلى  إلىالاتصال النازل بطرٌقة تصاعدٌة من أسفل 
الأعلى بطرق ووسابل عدٌدة قصد إٌصال  إلىحسب السلطة من الأسفل  ،تراتبٌة أوبطرٌقة مباشرة 
 ؼٌرها. أوى اوشك أوبٌانات  أومعلومات 
 الاتصال الفعال:مفهوم  -42
وذلك بوضع  ،إن من واجبات الإدارة العلٌا أن تعمل على خلق المناخ السلٌم للبتصال الفعال     
حتى ٌكون  ،اضحة للبتصال تعمل على تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة وإشباع الحاجات البشرٌةسٌاسة و
الأفراد على علم تام بنشاط المنظمة وأهدافها وخططها وبرامجها والعوامل السٌاسٌة والاقتصادٌة 
وحتى ٌكون لدٌهم القدرة على تحقٌق أهداؾ سٌاسة الاتصال بفاعلٌة  ،جتماعٌة التً تحكمهاوالا
 ونجاح.
مهارات  ٌتطلبإن أهمٌة الاتصال فً المنظمة وضرورة تنفٌذ سٌاسة له على نطاق واسع بها،      
وخصابص فنٌة عند وضع أنظمة وتحدٌد وسابله وتحرٌر رسابله وإخراجها بالشكل المقنع ٌتطلب 
ٌق سٌاسة ونظام نة الإدارات التنفٌذٌة فً تطباولمع ،وجود فبة من الأخصابٌٌن الأكفاء فً هذا المجال
 ،والعمل فً إدارة تنشؤ لهذا الؽرض ضمن الهٌكل التنظٌمً ٌطلق علٌها إدارة الاتصالات ،الاتصال
ٌكون من واجبها تحقٌق التنسٌق بٌن الإدارات والأقسام المختلفة فً المنظمة، وربط المنظمة 
 ،فً مواقع التنفٌذ كما تقوم أٌضا بتقصً مشكلبت الاتصال ومعوقاته ،بالمجتمع الذي تعٌش فٌه
والتقدم بالاقتراحات للتؽلب علٌها وتقوٌم  ،والوقوؾ على نقاط الضعؾ فً وسابل خطوط الاتصال
 .)1(النتابج
ومنه ٌتحقق الاتصال الفعال إذا كان المعنى الذي فً ذهن المرسل هو نفس المعنى الذي فسره       
إن البداٌة السلٌمة لعملٌة نه اتصال فعال، ون الاتصال وٌوصؾ بؤوبالتالً ٌتحقق الهدؾ م ،المتلقً
 الإداريالاتصالات والتً تتعلق بالمعلومات وأصول تبادلها هً وضوح المعلومة التً ٌرٌد الربٌس 
 .)2(نالمرإوسٌ إلىتوصٌلها 
 
                                                             
 ،2ط ،الأردنعمان  ،للمعرفة العلمٌة للنشر والتوزٌع دار كنوز ،الآخرٌنمهارات الاتصال مع حسٌن جلوب،  -1
 .40، ص2220
 .422ص ،مرجع سابقهاشم حمدي رضا،  -2
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 المفهوم الإجرائً للاتصال الفعال: -
، من خلبل إنطلق منه والهدؾ الذي سعى الٌه هو ذاك النوع من الاتصال الذي ٌإدي الؽرض الذي
 تحقق المعنى الذي فً ذهن المرسل لدى ذهن المستقبل بطرٌقة تامة ومثمرة .
 سادسا: الدراسات السابقة:
 الدراسات المحلية -3
 لى:والدراسة الأ
 بالاتصالاتأنماط القٌادة التنظٌمٌة وعلاقتها تحت عنوان  ،وكانت للباحث لموشً عبد العزٌز     
دراسة مٌدانٌة فً المإسسة العمومٌة للمٌاه ولاٌة خنشلة، وهً رسالة ماجستٌر فً علم الاجتماع 
 من طرؾ جامعة الحاج لخضر باتنة. 2220/7220تخصص تنظٌم وعمل نوقشت فً السنة الدراسٌة 
فً نظرٌات لت الدراسة موضوع القٌادة وأهمٌتها السوسٌولوجٌة وبروز هذا المفهوم اووتن      
واعتمادا على المنطلقات  ،ودور القٌادة فً العملٌة الاتصالٌة وأنماط واتجاهات هذا الأخٌر ،التنظٌم
واتجاهه بٌن  ،لت الدراسة تحقٌق هدؾ أساسً قوامه كشؾ طبٌعة التفاعلحاوالنظرٌة السابقة 
أي مدى توجد علبقة  إلى متؽٌري القٌادة التنظٌمٌة والاتصال من خلبل طرح التساإل الربٌسً التالً:
 ؟ل كمحور أساسً للدراسة الحالٌة ) وكفاٌة الاتصالوبٌن أنماط القٌادة التنظٌمٌة (قادة الخط الأ
 :وللئجابة علٌه فقد تم ترتٌب التساإلات الفرعٌة التالٌة     
 ؟أي مدى تإثر طبٌعة وظٌفة القابد على مدى تفوٌض السلطة إلى -
قة بٌن الربٌس والمرإوس على مدى معرفة العمال لمضمون أي مدى تإثر طبٌعة العلب إلى -
 ؟الاتصالات الهابطة
 ؟أي مدى تإثر أسس اختٌار القابد على إمكانٌات الاتصال الصاعد إلى -
 ؟أي مدى تإثر السمات الاجتماعٌة والاقتصادٌة للقابد على الاتصالات ؼٌر الرسمٌة إلى -
 وعلٌه جاءت الفرضٌات كالأتً:     
 ارتباط بٌن طبٌعة وظٌفة القابد ومدى تفوٌض السلطة.ٌوجد  -




 .ٌوجد ارتباط بٌن أسس اختٌار القابد وإمكانٌة الاتصال الصاعد -
 الاتصالات الرسمٌة.ٌوجد ارتباط بٌن السمات الاجتماعٌة والاقتصادٌة للقابد و -
 :المنهج المستخدم فً الدراسة
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفً القابم على استكشاؾ وتصوٌر الظواهر كما تقع فعلب      
 وقد وظؾ بهدؾ الوصؾ ،فً مجال مكانً وزمانً محددوالمعاصر و فً الواقع الحاضر
الارتباطات بٌن متؽٌري القٌادة التنظٌمٌة فهم طبٌعة التنظٌم وكشؾ نوع وحجم ل التفسٌرو
من خلبل التعرؾ على العلل المستترة والظاهرة وراء تلك الارتباطات وتطورها  ،والاتصالات
قضاٌا ومفاهٌم وتعمٌمات نظرٌة وإمبرٌقٌة حول  إلىبحٌث من المحتمل التوصل  ،وأعراضها
ستقبلٌة، واستعانت الدراسة بؤربع والتً ٌمكن أن تتخذ كموجهات للبحوث الم ،الواقع المدروس
 دراسة الحالة، وهً المسح الاجتماعً بالعٌنة، ،أسالٌب وطرق فرعٌة معروفة للمنهج الوصفً
 التحلٌل الإحصابً. ،الوثابق والسجلبت
 :العامة النتائج
 النتابج من جملة استخلبص إلى للبٌانات والتفسٌرٌة  التحلٌلٌة العملٌة خلبل من الدراسة سعت لقد     
 أن الإطار هذا فً نإكد ان بالذكر الجدٌر ومن الإشكالٌة، تساإلات على الإجابة فً وتسهم الضوء تلقً
 البحوث نتابج من ؼٌرها وبٌن بٌنها والاختلبؾ للبتفاق جوانب عن كشفت قد الدراسة نتابج مناقشة
 جذب وبإمكانها والاتصال، والقٌادة التنظٌمات دراسة فً السوسٌولوجً التراث علٌها اشتمل التً
 محدودة درجتها التعمٌمٌة تبقى التً والمسابل القضاٌا من مجموعة إلى والمهتمٌن الباحثٌن عناٌة
 :تجاهلها عدم ٌتوجب اعتبارات لعدة نظرا ونسبٌة
 .والمماثلة السابقة البحوث إطار ٌؽاٌر معٌن وزمنً وبشري مكانً بإطار ونتابجها الدراسة ارتباط -
 .المختار المنهج مع ومتسقة محددة بؤهداؾ الدراسة هذه نتابج انفراد -
 .السابقة الدراسات بعض مع الدراسة فً المعتمد التحلٌل مستوى اختلبؾ -
 :كالآتً نظرٌة دلالات من علٌه تحتوي وما المٌدانٌة للدراسة العامة النتابج إلى نشٌر أن ونستطٌع
 التنظٌم فً الرسمٌة القٌادة بناء سمات بٌن نسبً تشابه هناك أن والتحلٌلبت الملبحظات كشفت 1-
 .فٌبر ماكس عرضها كما البٌروقراطٌة القٌادة وبناء المدروس
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 الأسالٌب تماٌز تإكد التً النتابج بعض إلى التوصل فرصة الإحصابً وتحلٌلها البٌانات أتاحت 2-
 توازن على المستمرة للمحافظة الرسمٌة القٌادة أفراد طرؾ من المستخدمة الاتصالٌة وسٌاستها القٌادٌة
 :ٌلً ما إلى الصدد هذا فً النتابج أشارت وقد وحداتهم، واستقرار
 خلبل من الاتجاه هذا تحدٌد أمكن حٌث بالعمل، الاهتمام أسلوب إتباع نحو القادة ؼالبٌة لدى مٌل وجود
 :أهمها دالة مإشرات عدة
 السلطات فحجم بالتفوٌض قاموا وان السلطات، بعض عمالهم بتفوٌض القادة أؼلبٌة اهتمام عدم -أ
 .مهمة ؼٌر ونوعٌتها قلٌلة المفوضة
 .القرارات اتخاذ فً للمرإوسٌن الممنوحة الاستقلبلٌة درجة على كبٌرة قٌود فرض -ب
 .عمل مشكلبت المتضمنة المعلومات باستقبال الاهتمام -ج
 .للمرإوسٌن الاتصال وسابل وإتاحة توفٌر عدم -د
 .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقق التً الرسمٌة بالمعلومات الاهتمام -هـ
 .عمل علبقة بمرإوسٌهم تربطهم التً العلبقة أن على القادة اؼلب ٌتفق -و
 .الشخصٌة المشكلبت حل فً عمالهم بمساعدة اكتراثهم عدم على القادة معظم ٌجمع -ز
 .سرٌع بشكل المرإوسٌن طلبات على بالرد القادة طرؾ من اهتمام عدم وجود -ح
توافر  مدى تراعً التً الموضوعٌة المعاٌٌر على القٌادة منصب إلى الوصول فً الاعتماد -ط
 .الفنٌة المهارات
         للمٌاه الجزابرٌة تنظٌم فً الرسمٌة القٌادة قبل من المنتهج الاتصالً النظام أن الدراسة كشفت 3-
 كونه منطلق من ،المختلفة الوحدات فً والتوازن التكامل هً ربٌسٌة وظٌفة تحقٌق إلى إجمالا ٌهدؾ
 التسلسل مستوٌات مختلؾ فً المشاركٌن بٌن والمشاعر والأفكار والوقابع المعلومات نقل وسٌلة
 تبعا مضامٌنه ومرونة بتعدد تمٌزه من الرؼم على الاتصالً النظام أن ذلك إلى ٌضاؾ الرباسً،
 الاتصالات استخدام نحو ٌمٌل علٌه الؽالب الاتجاه أن إلا ،الموقفٌة والمتطلبات تحقٌقها المراد للؽاٌات
 مسار تفوق على المإكدة البحوث من الكثٌر نتابج من تقترب الحالٌة الدراسة ٌجعل ما وهو الهابطة،
 من النمط هذا سٌادة تفسٌر ٌمكن حٌث العمل، تنظٌمات مختلؾ فً لأسفل أعلى من الخطً الاتصال
 أفضل أن تعتبر التً الشخصٌة القادة ومعتقدات وقٌم اتجاهات مقدمتها فً تؤتً ،أسباب بعدة الاتصال
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إصدارا  من الإكثار مبدأ على ٌقوم التنظٌم أهداؾ وتحقٌق العمال على للئشراؾ اتصالً أسلوب
 .مسبقا لها المخطط الؽاٌات نحو العاملٌن سلوكات توجٌه إلى الهادفة امرووالأ لتعلٌمات
 القابد ٌتؤثر ما عموما إذ :الرباسً التسلسل تنظٌم فً العلٌا بالمراكز والمشرفٌن القادة بٌن العلبقة -2
 مع تعامله فً وشخصٌاتهم أسالٌبهم القابد ٌتقمص حٌث العلٌا، المستوٌات فً السابد التنظٌمً بالمناخ
 واللٌونة المرونة ومعالجتهم تفكٌرهم طرق ٌفقد مما معهم والتوحد التبعٌة روح لؽلبة نظرا وذلك عماله،
 الاهتمام عدم :أبرزها مإشرات عدة فً الاتصالات على العلبقة هذه تؤثٌر ظهر وقد المواقؾ، حسب
 منطلق من العمال وطلبات ىاوشك تجاهل العلٌا، المستوٌات ومعتقدات لاتجاهات ستجابةإ بالتفوٌض
 .العلٌا المستوٌات مساندة على الاعتماد
 : الداخلٌة المنظمات فً المشاركة
 على التؤثٌر فً للنقابة المنتسبٌن الأفراد بعض أهمٌة عن الدراسة نتابج تكشف آخر سٌاق فً     
 واللجان كالنقابات المإسسة داخل العمالٌة التنظٌمات فً الانخراط أن إلى التوصل تم فقد الاتصالات،
 ٌسمح المإسسة تنظٌمات فً المشاركة أن منطلق من ،الاتصالات وكفاءة فعالٌة رفع فً ٌسهم
 وسٌاستها المإسسة بنظام الخاصة المعلومات عن الواسع بالاطلبع المشاركٌن للؤعضاء
 المعلومات معرفة فً التنظٌمات هذه أعضاء على العمال اعتماد عنه ٌترتب ما وهو وإٌدٌولوجٌتها،
 مصالحهم عن والدفاع ،للئدارة العمال ومشاكل انشؽالات توصٌل و العلٌا المستوٌات من الآتٌة
 الأفراد لبكأو بخلبؾ والتناؼم بالتلبإم والقادة العمال بٌن التفاعل اتصاؾ ذلك عن فضلب وأهدافهم،
 اتصالاتهم فتتمٌز ،والسلبٌة باللبمبالاة المإسسة تنظٌمات فً المشاركة مسؤلة ٌجابهون الذٌن
 .والصراعات بالتوترات بمسإولٌهم
 الدراسة الثانٌة:
الفاعلٌة الاتصالٌة فً المإسسات الاقتصادٌة وكانت للباحثة "صبرٌنة رماش" تحت عنوان      
وهً رسالة مقدمة لنٌل درجة الدكتوراه  ،رباء والؽازدراسة مٌدانٌة بالشركة الوطنٌة للكه ،الجزائرٌة
من  7220/6220 الجامعٌةنوقشت فً السنة ، فً العلوم علم الاجتماع فرع تنمٌة الموارد البشرٌة
 طرؾ جامعة منتوري قسنطٌنة. 
 .وتمحورت الدراسة حول ماهٌة وأهمٌة العملٌة الاتصالٌة ودورها فً تحقٌق التنمٌة     
 ومنه جاءت فروض الدراسة كالأتً:     
المإسسة  هناك تؤثٌر للفروق الفردٌة بٌن القابمٌن بالاتصال على الفعالٌة الاتصالٌة داخل -2
 (ذات دلالة إحصابٌة).
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هناك تؤثٌر متبادل بٌن الاتصال الداخلً والاتصال الخارجً للمإسسة (من وجهة نظر  -0
 المبحوثٌن).
ل اقتصاد السوق ( من وجهة نظر ظهناك تحسن نوعً لوسابل اتصال المإسسة فً  -1
 المبحوثٌن).
 .تزٌد الفعالٌة الاتصالٌة بتخفٌض الروابط التنظٌمٌة -2
الظروؾ  ،العوامل الشخصٌة:تؤثٌر متبادل للمتؽٌرات البٌبٌة على الفعالٌة الاتصالٌةهناك  -3
الأمٌة  ،العوامل الاقتصادٌة،النظام السٌاسً والاجتماعً،العادات والتقالٌد، الاجتماعٌة للجمهور
   من وجهة نظر المبحوثٌن).(
 الأهداؾ الآتٌة: إلىوعلٌه سعت الدراسة 
 القابمٌن بالاتصال على الفعالٌة الاقتصادٌة داخل المإسسة.مدى تؤثٌر الفروق بٌن  -
 مدى تؤثٌر وتؤثر الاتصال الداخلً بالاتصال الخارجً للمإسسة. -
 .قٌاس مدى التحسن النوعً لوسابل اتصال المإسسة -
 .على الفعالٌة الاتصالٌة الإدارٌةمدى تؤثٌر الروابط التنظٌمٌة والأنشطة  -
 على الفعالٌة الاتصالٌة. مدى تؤثٌر المتؽٌرات البٌبٌة -
 النتائج العامة للدراسة:
ٌرون ان البناء  ،%21حٌث كشفت المعطٌات الكمٌة أن أؼلبٌة المبحوثٌن والمقدرة نسبتهم حوالً     
التقنً للرسابل الاتصالٌة الموجهة للجمهور الداخلً والجمهور الخارجً على السواء هو أهم محدد 
 لتحقٌق الفعالٌة الاتصالٌة فً المإسسة.
أنه لتحسٌن العملٌة الاتصالٌة فً المإسسة  ،%50وقد أجمع المبحوثٌن والمقدرة نسبتهم      
عن طرٌق ،ستراتٌجٌة لمنصب المكلؾ بالاتصال فً إطار التسٌٌرالاقتصادٌة ٌجب إعطاء أهمٌة إ
التكوٌن التخصصً فً مجال الإعلبم والاتصال حسب المعاٌٌر الدولٌة المعروفة لٌتسنى  إلىاللجوء 
 لأداء الرسالة الإعلبمٌة فً المإسسة على أكمل وجه. ةلهم كسب المهارات التقنٌة والمعرفٌة اللبزم
 الدراسات الاجنبٌة -3
 ثرن (إلتون ماٌو):اوتجارب اله
وتعتبر نتابج دراسة مصنع النسٌج ومنهج إلتون ماٌو فً دراسة مشكلبت العمل بمثابة انطلبقة      
سواء من جانب علماء النفس التطبٌقً فً  ،فكرٌة مهدت لنقل الفرضٌات السابدة الخاصة ببٌبة العمل
لٌا شروط تقدٌر كفاٌة العامل إذ آوالتً فندت  "،تاٌلور"من جانب الإدارة العلمٌة عند  أو الصناعة،
ترتبط بكفاٌة العامل وكٌفٌة دراستها بعد  ل مرة،ومفهومات جدٌدة لأ "إلتون ماٌو"استخدمت دراسة 
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أن كان تقدٌر الكفاٌة وفقا لشروط وحسابات معٌنة للوقت الضابع فً العمل من جراء سوء تنظٌم 
وارتفاع  توزٌع الإضاءة وسوء التهوٌة ونقص التدفبة، موقعه وسوء أحوال موقع العمل من حٌث
وتؤثٌر ذلك كله فً خلق مشكلبت نفسٌة وجسدٌة للعمال كانت مجالا لتجارب علم  ،نسبة الرطوبة
 .)1(النفس التطبٌقً فً الصناعة
 وهو ما شكل أهم دعابم نظرٌة العلبقات الإنسانٌة.     
الاتصال  –حٌث حددت هذه النظرٌة أهم متؽٌرات التً تإثر فً السلوك التنظٌمً كالآتً: القٌادة      
 المشاركة. –
سلسلة التجارب التً  بداٌتهاكانت  ،أهمٌة هذه المتؽٌرات نتٌجة لعدد من الدراسات برزتوقد      
الوقع على الفكر  ةدٌدوكان لها نتابج ش )،0172 – 5072(ثرن فً الفترة من اوأجرٌت بمصانع اله
 والتنظٌمً. الإداري
حٌث أن تماسك  ،وقد ترتب على تلك التجارب اكتشاؾ أهمٌة العوامل الاجتماعٌة فً الإنتاج     
ت دوقد استم ،الجماعة والالتزام بمبادبها له تؤثٌره الواضح على إنتاجٌة العمال وسلوكهم أثناء العمل
 بعض المبادئ الإنسانٌة وأهمها: "ثرناوه"نظرٌة التنظٌم الإنسانٌة من تجارب 
أن التنظٌم عبارة عن تلك العلبقات التً تنشؤ بٌن مجموعات من الأفراد ولٌس مجرد وجود  -2
 عدد من الأفراد المنعزلٌن ؼٌر المترابطٌن.
أن السلوك التنظٌمً ٌتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظٌم الذٌن ٌتؤثرون بدورهم بضؽوط  -0
 لتقالٌد والعرؾ التً تإمن بها الجماعة وتفرضها على أعضابها.اجتماعٌة ناشبة من ا
تلعب دورا أساسٌا فً التؤثٌر على تكوٌن الجماعات وتعدٌل تقالٌدها مما  الإدارٌةأن القٌادة  -1
 التعاونتعمل على تحقٌق درجة أكبر من التقارب و الإدارٌةٌتناسب مع أهداؾ التنظٌم كذلك فإن القٌادة 
 مً والتنظٌم ؼٌر الرسمً.بٌن التنظٌم الرس
هو إدماج التنظٌم ؼٌر الرسمً فً التنظٌم الرسمً  التعاونأن السبٌل لتحقٌق هذا التقارب و -2
 عن طرٌق إشراك العمال فً عملٌة الإدارة وتحمٌلهم مسإولٌة العمل على تحقٌق أهداؾ التنظٌم.
الرسمٌة بل هناك أٌضا أن الاتصالات بٌن أجزاء التنظٌم لٌس ظاهرة على شبكة الاتصالات  -3
   .)2(شبكة للبتصالات ؼٌر الرسمٌة قد تكون أكثر فاعلٌة فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن
  
 
                                                             
 مصر،، نجلو مصرٌةمكتبة الإ الأزبكٌةمنتدى سور  ،2ط ،دراسات فً علم اجتماع التنظٌممحمد علبم،  عتمادإ -1
 .46ص ،2772



















  الإداريتانفصم انثاني: انقيادة 
 تمهٌد:
وذلك من خلبل  ،ٌعتبر موضوع القٌادة من المواضٌع الهامة التً شؽلت العلماء والمفكرٌن     
حٌث لم تكن موضوعا قابلب للجدل بقدر ما  ،الؽوص فً مفاهٌمها ودلالتها كل حسب نظرته وتوجهه
حسب ظروفها مكانها وزمانها وطبٌعة  ،كانت موضوعا ٌستدعً الرصد المستمر والدراسة والمناقشة
محورا مهما  الإدارٌةحٌث تشكل القٌادة  ،النشاط التً هً فٌه خاصة فً مجالات التنظٌم والإدارة
ل تنامً ظمة والخاصة على حد سواء، وفً ترتكز علٌه مختلؾ النشاطات فً المنظمات العا
شابكها وتؤثرها بالبٌبة المنظمات و كبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلبقات الداخلٌة وت
مواصلة الدراسة والبحث والاستمرار فً إحداث التؽٌٌر والتطوٌر،  إستدعتلهً أمور  ،الخارجٌة













 أولا: مفهوم القٌادة الإدارٌة: 
لكن  ،تعرٌؾ القٌادة سواء كانوا علماء أم قادة ظهروا فً التارٌخ إلىكثٌرون هم الذٌن تطرقوا      
ٌستدعً الرصد  ٌؾ موضوعا قابلب للجدل بقدر ما كانت موضوعاالتعارالقٌادة لم تكن فً كل هذه 
 المستمر والدراسة والمناقشة.
فً مجال اتخاذ وإصدار القرار  الإداريبؤنها النشاط الذي ٌمارسه القابد  الإدارٌةوتعرؾ القٌادة      
على الآخرٌن باستخدام السلطة الرسمٌة عن طرٌق التؤثٌر  الإداريوالإشراؾ  ،امرووإصدار الأ
تجمع فً هذا المفهوم بٌن استخدام السلطة  الإدارٌةالقٌادة والاستمالة بقصد تحقٌق هدؾ معٌن، ف
 .)1(ن لتحقٌق الهدؾاوالرسمٌة وبٌن التؤثٌر على سلوك الآخرٌن واستمالتهم للتع
 .)2(محددة أهداؾ تحقٌق أجل من الأعمال أنشطة وتنسٌق تنظٌمحٌث تهدؾ من خلبلها الادارة الى 
 :الإدارٌةأهمٌة القٌادة ثانٌا: 
ٌجب توضٌح أهمٌة القٌادة بشكل عام حتى توضح  الإدارٌةولفهم الأهمٌة التً تكتسبها القٌادة      
 :) 3(الصورة وٌتحدد نطاق ودور القٌادة فً الإدارة، حٌث تبدو أهمٌة القٌادة فً الآتً
 العمل على نشر روح الإخاء والانسجام بٌن أعضاء الجماعات التً ٌتكون منها المجتمع. .2
تماسك أعضاء هذه الجماعات وتكتٌل جهودها وتوجٌهها لتحقٌق المصالح المشتركة العمل على  .0
 لسكان المجتمع.
مساعدة أعضاء الجماعات على إدراك احتٌاجاتها ومشكلبتها  والعمل على تحدٌدها ووضع  .1
 لوٌة لها تبعا لأهمٌتها.والأ
لخطط واختٌار الوسابل مساعدة الجماعات على الاتفاق على الأهداؾ التً ٌجب تحقٌقها ووضع ا .2
 وتوفٌر الموارد والإمكانٌات اللبزمة لتحقٌق هذه الأهداؾ. ،المناسبة
توجٌه تفاعل أعضاء الجماعات لٌس فقط لخلق العلبقات الاجتماعٌة السلٌمة بٌنهم ولكن أٌضا  .3
 لإٌجاد تلك العلبقات بٌنهم وبٌن ؼٌرهم من الجماعات الأخرى فً المجتمع.
قلق  أوجماعات التً ٌتكون منها المجتمع، واستمرارها وإزالة أي خوؾ العمل على حماٌة ال .4
 ٌسٌطر على أعضابها، مما ٌساعدهم على النجاح فً تحمل مسإولٌاتهم.
                                                             
 .30، ص6220دار البداٌة، عمان الأردن،  ،2، طالقٌادة ودورها فً العملٌة الإدارٌةزٌد منٌر عبوي،  -2
  55:61، 5102هاي51  lmth.tnemeganam/noitinifed/moc.yranoitcidssenisub.www//:ptth -  2
مإسسة شباب  ،الإداري والتنظٌمً ًالنفسعلم الاجتماع القٌادة دراسة فً ، وانشحسٌن عبد الحمٌد احمد ر - 3
 .56-46ص  ص،2220الجامعة، الإسكندرٌة مصر، 
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مساعدة الأفراد على النمو كؤعضاء، فً جماعات ومساعدة الجماعات على النمو والتقدم  .5
 كوحدات فً مجتمع.
 :)1(ة القٌادة فًأما فً مجال الإدارة فتكمن أهمٌ     
 أنها حلقة وصل بٌن العاملٌن وبٌن خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلٌة. .2
 أنها البوتقة التً تنصهر داخلها كافة المفاهٌم والاستراتٌجٌات والسٌاسات. .0
 تدعٌم القوى الإٌجابٌة فً المإسسة وتقلٌص الجوانب السلبٌة قدر الإمكان. .1
 وحسم الخلبفات والترجٌح بٌن الآراء.السٌطرة على مشكلبت العمل وحلها،  .2
تنمٌة وتدرٌب ورعاٌة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة، كما أن الأفراد ٌتخذون من القابد  .3
 قدوة لهم.
 مواكبة المتؽٌرات المحٌطة وتوظٌفها لخدمة المنظمة. .4
 تسهل للمنظمة تحقٌق الأهداؾ المرسومة. .5
 الأنماط القٌادٌة:ثالثا: 
نماط القٌادة وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التً أجرٌت وفق توجهات الدارسٌن لها تعددت أ     
 والباحثٌن فٌها ؼٌر أننا نحدد أهم الأنماط التً اتفقت علٌها معظم الأبحاث وهً كالآتً: 
 القٌادة الأوتوقراطٌة (التسلطٌة): .1
ل تركٌز كل السلطات فً ٌده وٌحتفظ اوبؤنه ٌح ،المتحكم أوتوقراطً المتسلط وٌتمٌز القابد الأ     
ل كافة التفاصٌل وٌصر اوامره وتعلٌماته التً تتنأولنفسه بالقٌام بكل صؽٌرة وكبٌرة بمفرده وٌصدر 
على إطاعة مرإوسٌه لها. ولذلك فهو لا ٌفوض سلطاته، بل ٌحول جهده دابما لتوسٌع نطاق سلطاته 
وهو ٌقوم بكل ذلك لقناعته بؤنه ٌجب أن لا  ،وصلبحٌاته، ومدها لتكون كل الأمور تحت سٌطرته
 .)2(فً التصرؾ دون موافقته الخاصة مرإوسٌهٌسمح إلا بقدر ٌسٌر من الحرٌة ل
القٌادة المبنٌة على الأنانٌة فً اتخاذ القرار مع حرمان المرإوسٌن من  كذلك تعرؾ على أنها تلك     
المشاركة فً المسإولٌة، وترتكز على التهدٌد والإكراه والقسر والخوؾ والإجبار واستعمال العنؾ 
التردد فً التنفٌذ، وهذا النوع من القٌادة معرض للخطر لأنه  أووالتلوٌح بالعقوبة فً حالة التقاعس 
لأن فٌها استبداد بالرأي الواحد الذي لا ٌحقق الؽاٌات  ،لى الفردٌة التً لا تنتج الرأي السدٌدمبنً ع
                                                             
 .13ص  ،مرجع سابق بشٌر علبق، - 1
 .25ص ، 2220دار الكندي، الأردن،  ،2، طالقٌادة أساسٌات ونظرٌات ومفاهٌم، ماهر محمد صالح حسن - 2
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المنشودة، وهو نمط مبنً على الشك وعدم الثقة، و ٌرى كثٌر من الباحثٌن بان هذا النمط لم ٌعد 
الأنواع  إلىط ٌتلبءم مع الإدارة المعاصرة والقٌادة الحدٌثة، وٌضٌؾ الباحثون القادة فً هذا النم
 :)1( التالٌة
وهو الذي ٌستخدم التهدٌد والوعٌد والتخوٌؾ و العنؾ  المتشدد (الاستبدادي): ًتوقراطوالأ 
 امره وشدتها لدرجة العنؾ.أوصرامة  إلىضد مرإوسٌه، إضافة 
ل أن ٌستخدم أسلوب المدح و الثناء والتلوٌح اووهو الذي ٌحتوقراطً الإٌجابً (الخٌر): والأ 
 امر ومخالفتها.وبالعقاب فً حالة الإخلبل بالأ
رة بإشعاره اوهو الذي ٌستخدم أسلوب الخدعة والمنر): اوغ (المناوتوقراطً المروالأ 
المرإوسٌن بؤنهم جزء فً صناعة القرار ولكنه فً النهاٌة لا ٌطبق إلا ما ٌراه هو وما ٌرٌده 
 هو لا ؼٌر.
الخاصٌة الممٌزة لسلوك القادة المتسلطٌن تتمثل فً  أن إلىفً الأخٌر تشٌر كل الدراسات      
وقد  اتخاذهم من سلطتهم الرسمٌة أداة تحكم وضؽط على مرإوسٌهم لإجبارهم على إنجاز العمل.
دلت الدراسات أٌضا على أن القادة من هذا الطراز لا ٌستخدمون جمٌعا السلطة التً بٌن أٌدٌهم بنفس 
 .)2(فً ذلكتون اوالدرجة و الشدة وإنما ٌتف
 القٌادة الدٌمقراطٌة ( الشورٌة ) .2
عند معرفتنا لمعنى كلمة (الدٌمقراطٌة) والتً تعنً حكم الشعب للشعب فإننا ندرك أن هذا النوع      
من القٌادة مبنً على المشاركة فً اتخاذ القرار بٌن الربٌس والمرإوس، حٌث أن الربٌس لا ٌحتكر 
نه ٌدرك خطورة ذلك، مما ٌدفعه لشورى وأخذ رأي الآخرٌن حٌث لأ ،السلطة فً اتخاذ القرار لنفسه
أقلها الخروج بالرأي الأصوب  ،رة فً الرأي لها من الحسنات الشًء الكثٌراوأن المشاركة والمش
تحمٌل المرإوس المسإولٌة، إن هذا النوع من القٌادة  إلىوالأحسن وبؤقل التكالٌؾ والجهد، إضافة 
رإوسٌن بقابدهم وزٌادة حبهم له، وٌشعرهم بقٌمتهم وأهمٌتهم، وبؤنهم عنصر زٌادة ثقة الم إلىٌإدي 
فاعل فً انجاز المهمة وٌزٌد من التآلؾ والاندماج وتفهم المشاعر والاحترام المتبادل بٌن طرفً 
 إلىالعملٌة، إن هذا الأسلوب من القٌادة مبنً على العلبقات الإنسانٌة المحترمة السلمٌة التً تهدؾ 
 .3ع الحاجات وتحقٌق الرؼبات وحل المشكلبتإشبا
                                                             
 .34-24ص  ص،مرجع سابقهاٌل عبد المولى طشطوش،  -1
 .00، صمرجع سابقبشٌر العلبق،  -2
 .24-14ص  ص،مرجع سابقهاٌل عبد المولى طشطوش،  -3
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مثل هذه القٌادة إن تؽٌب القابد عن جماعة استطاعت أن تمضً فً عملها وأن تستمر فً نشاطها      
قناعٌة تظهر فً حٌاة أفراد جماعتها الإولهذه القٌادة الشورٌة  ،طلب للمعونة أوإهمال  أودون تخاذل 
  :)1(بالصفات التالٌة
فً الجماعة بؤهمٌته الخاصة ومساهمته الاٌجابٌة ومشاركته الفعالة فً حٌاة  شعور كل فرد )2
 الجماعة وتحقٌق أهدافها بكل راحة وسعادة.
توزٌع وظابؾ الحٌاة النفسٌة للجماعة على أكبر عدد من أفرادها حسب ما لدٌه من قدرات  )0
 ومواهب، فكل فرد له مركزه ودوره ومسإولٌته.
وإزالة كل ما قد ٌقع بٌن  ،لنفسً والاجتماعً بٌن أفراد الجماعةتشجٌع التواصل الفكري وا )1
 الأفراد من خلبفات و إٌجاد مواطن التلبقً والتواصل الممكنة.
تنمٌة قدرات ومواهب الأفراد كل فً مجال عمله إذ أن قوة الجماعة بقوة أفرادها، وقوة  )2
 القٌادة بقوة الأفراد أساسا وانطلبقا.
ري إقناعً بعد إطلبع الأفراد على نقاط اوقؾ الحاسمة بؤسلوب تشاتخاذ القرارات والموا )3
 الأزمات. أوالضعؾ والقوة عند مواجهة المشكلبت 
ن ؤوعلٌه ومن خلبل ما سبق ذكره فالقٌادة الدٌمقراطٌة صورة من صور القٌادة ٌإمن فٌها القابد ب     
دوره الاجتماعً ٌقتضً منه فرض بعض الاتجاهات والمعتقدات، والقٌم التً توصؾ بؤنها 
القادة الدٌمقراطٌٌن ٌقدرون حق جمٌع أعضاء الجماعة المشاركة فً وضع  أودٌمقراطٌة. إن القابد 
ماعة، القرارات، وتنهض القٌادة الدٌمقراطٌة على اعتقاد مشترك فً الأهمٌة المتعادلة لكل أعضاء الج
، والمناقشة الجماعٌة والاتفاق وهذه الصور للدٌمقراطٌة التعاونوالاعتراؾ ببعض القٌم الأساسٌة ك
ٌة وقٌمتها، ومن الممكن أن تظهر طلها فاعلٌتها وفابدتها العملٌة، التً تفوق بكثٌر فاعلٌة القٌادة التسل
نه من الممكن أكما   ،بالتسلطٌةقٌادة دٌمقراطٌة فً جماعات فرعٌة توجد داخل تنظٌم تسلسلً ٌتصؾ 
أٌضا قٌادات تسلطٌة فً التنظٌمات الأكثر دٌمقراطٌة وذلك على الرؼم من أن المؤلوؾ أن تظهر
 .)2(بالنسبة لكل نمط من أنماط القٌادة أن ٌسود نموذج بٌبته الخاصة
 الفوضوٌة): - القٌادة السلبٌة (التسٌبٌة .3
ولكنه لا  ،ٌتولى القابد إمداد المجموعة بالمعلومات والتوجٌهاتوهذا النوع من القٌادة ٌتسم بؤن      
ٌوضح طبٌعة سٌاقاته،  أول تنظٌم مجرى سٌر العمل اوٌشترك فً تحمل أٌة مسإولٌة فٌها ولا ٌح
ل التوجٌه وإبداء اوالعضو فً اتخاذ القرارات، ولا ٌح أووٌترك الحرٌة ؼٌر المنضبطة للجماعة 
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ك، ونتٌجة لذلك تظهر حالات التسٌب وعدم الجدٌة فً العمل، وٌتحول الرأي إلا إذا طلب منه ذل
وتصبح الجماعة  ،فوضى وضٌاع الوقت وعدم استثمار الجهد والزمن لخدمة الأهداؾ إلىالنظام 
اهتمام  إلىمفككة وؼٌر مستقرة، كما ٌتؤخر وٌتعثر العمل بؽٌاب دور القابد، وتتضح حاجة الجماعة 
واللبمبالاة نحو بعضهم البعض ونحو القابد، وٌولد  ء المجموعة بمشاعر العداءالقابد، كما ٌشعر أعضا
لدٌهم الشعور بامتلبك الثروة بطرق ؼٌر مشروعة وبشكل فاحش، لوجود الفرصة فً عدم رقابتهم 
بحٌث تتمٌع القٌم  الإداريإتباعهم الأصول القانونٌة فً العمل، وهنا تظهر الؽوؼابٌة فً العمل و
 .)1(وٌصبح كل عضو قابدا فً مكانه والتوجٌهات
إذ ٌكتنؾ أسالٌب القٌادة مظاهر الهزل والتسٌب  ،كذلك ٌتمٌز هذا الأسلوب بتنوع السلوك وتذبذبه     
ورؼم حرٌة العاملٌن وتساهل الإدارة فإن رضا العاملٌن عن أعمالهم ٌكون منخفضا بالمقارنة مع 
ٌثبط من عزٌمة الناشطٌن الذٌن قد ٌرون أن تقدٌر  ناوأنواع القٌادة الأخرى، لأن التساهل والته
حد أن ٌترك فٌها القابد  إلىمنهم، وقد ٌكون التساهل كبٌر  لىاالإدارة لهم لا ٌختلؾ عن تقدٌرها للكس
 .)2(ٌصبح فً حكم المستشاروسلطة اتخاذ القرارات للمرإوسٌن 
مرإوس لممارسة سلطته وتنفٌذ مهامه، وأٌضا تقضً القٌادة المتحررة بإعطاء الاستقلبل التام لل     
 :)3(ا وتظهر بطرق عدٌدة منه
 تفوٌض السلطة كلما أبدى المرإوسون كفاءة فً استخدامها استخداما فعالا. إلىالمٌل  
 عمومٌة التعلٌمات بحٌث ٌكون المرإوس مجبرا على التفكٌر والاعتماد على النفس. 
 ممارسة رقابة ؼٌر مزعجة على المرإوس. 
 نظرٌات القٌادة: :رابعا
ٌتم التؤكٌد علٌه فً مصادر وأدبٌات الإدارة هو أن القٌادة لٌس لها نموذج وإن ما نعرفه الٌوم      
ولكنهم ٌختلفون بعدد اكبر من  ،واحد، وأن القادة المتمٌزٌن ٌشتركون بعدد قلٌل من الخصابص
بالضرورة فً المإسسة المدنٌة  الخصابص وان القابد الناجح فً المإسسة العسكرٌة قد لا ٌكون كذلك
وان القابد المتمٌز فً شركة صناعٌة تقوم على الإنتاج الواسع الذي ٌتسم  ،فً شركة الأعمال أو
بالقٌاسٌة وعدم التنوع وٌستخدم عمالا ؼٌر ماهرٌن ومستوى تعلٌمً منخفض، هو ؼٌر القابد المتمٌز 
 أوا بالتنوع وٌكون عمالها متعددي المهارات، تماما فً شركة الإنتاج حسب الطلب التً تتسم منتجاته
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فً شركات الخدمات عالٌة التخصص التً تستخدم أفراد مهنٌٌن ذوي تخصص عالً، كما أن تنوع 
تنوع نماذج القٌادة وأسالٌبها وإذا كان  إلىالشركات ومجالات عملها ونوعٌة مستوى العاملٌن أدى 
والخصابص و السمات الشخصٌة، فإن الاهتمام  ارٌزمالتارٌخ ٌحدثنا عن نمط أساسً ٌقوم على الكا
بهذا النمط أصبح ٌترافق مع اهتمام متزاٌد بؤنماط ونماذج عدٌدة أخرى صارت تمثل حٌزا واسعا فً 
 .)1(نطاق عمل القٌادة
ل أن تفسر تؤثٌر بعض الأشخاص فً الآخرٌن من خلبل اوحٌث تعددت نظرٌات القٌادة التً تح     
وتوضح الخصابص التً تمٌز القابد عن ؼٌره  ،والأسباب التً تجعل من الفرد قابدا تفسٌر النظرٌات
ل بناء نمط قٌادي فعال ٌساهم فً نجاح العملٌة اومن أفراد الجماعة، فالنظرٌات القٌادٌة مختلفة وتح
وهناك  ،القٌادٌة وحفز المرإوسٌن  نحو تحقٌق أهداؾ المإسسة بصورة أفضل ولفترات طوٌلة
وكل نظرٌة ترى  ،نجحون فً القٌادة وهناك آخرون ٌفشلون لأن قدراتهم القٌادٌة متدنٌةأشخاص ٌ
 فاعلٌة القٌادة من وجهة نظر مختلفة ومن هذه النظرٌات:
 نظرٌة الرجل العظٌم: .1
 
 ،تعتمد هذه النظرٌة على وجهة نظر أساسها أن القٌادة لدٌهم لها خصابص وسمات شخصٌة      
فً رأي دعاتها تقوم على  هًو ،تجعلهم ٌختلفون عن ؼٌرهم من الأفراد وتؤهلهم لأن ٌكونوا قادة
بحٌث ٌمتلكون سمات شخصٌة  ،أساس أن القٌادة هً عملٌة وراثٌة وأن القادة ٌولدون ولا ٌصنعون
ومواهب عظٌمة وخصابص قد لا ٌمتلكها أي فرد وهذه السمات تإهله لأن ٌكون قابدا أٌا كان 
إلا أن هذه  ،وتفترض فٌه أن ٌكون رجلب عظٌما له تؤثٌر قوي فً الجماعة التً ٌقودها، الموقؾ
النظرٌة لم تلق تؤٌٌدا من معظمً الفقهاء على اعتبار أن القٌادة علم وفن ولٌست بالتالً مقصورة على 
 .)2(الرجال العظماء
فً حٌاة المجتمعات إنما تحققت عن  كذلك ترى هذه النظرٌة بؤن التؽٌرات الجوهرٌة التً طرأت     
ن هذه المواهب والقدرات لا تتكرر فً أطرٌق أفراد ولدوا بمواهب ومإهلبت فذة وؼٌر عادٌة، و
الآخرٌن إلا بنسب ضبٌلة، حٌث نستنتج من هذا أن هذه النظرٌة تفترض وجود صفات ممٌزة متفردة 
ة، والنقد الموجه لهذه النظرٌة هو كونها ٌمتاز بها فرد لٌصبح قابدا هً صفات موروثة ولٌست مكتسب
آخر، كما نلبحظ أن الرجال  إلىلا تحدد لنا صفات الرجل العظٌم وإن حددتها فإنها تختلؾ من مجتمع 
لم ٌنجحوا فً قٌادة شعوب أخرى ونستنتج  ،الأفذاذ الذٌن نجحوا فً قٌادة شعوبهم فً بعض الحالات
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د دون آخرٌن، وأن هناك عوامل أخرى تإثر فً اٌتصؾ افرمن هذا أن القٌادة لٌست صفة مطلقة، بل 
ؼٌره، كما أن هذه النظرٌة تإمن بؤن القابد العظٌم ٌتمٌز بخصابص عبقرٌة ؼٌر عادٌة  أونجاح القابد 
لا تتوفر فً ؼٌره، تفرض وجوده كقابد فً مرحلة تارٌخٌة معٌنة ولمواقؾ اجتماعٌة معٌنة، بمعنى 
شخصٌة القابد وإذ كان جزء منها صحٌحا، إلا أنها ؼٌر  إلىدة أساسا أن هذه النظرٌة ترجع القٌا
مقبولة لأن القابد الذي ٌحقق للجماعة أهدافها فً بعض الظروؾ من الممكن أن ٌعجز عن ذلك فً 
 .)1(بعض الظروؾ الأخرى
وأن هذه السمات  ،دعى بؤن القادة ٌمتلكون سمات شاملة تصنع منهم قادةإلقد شكل الؽرض الذي      
 تبدو ثابتة وفطرٌة بدرجة كبٌرة وملببمة عبر مواقؾ جوهر نظرٌة الرجل العظٌم.
وٌبنً دعاة هذه النظرٌة رأٌهم على ضوء مسلمة تقول بؤن القٌادة ذات طبٌعة موروثة، وأن القادة 
السمات  وأن تظهر نتٌجة ،ٌولدون وقد وهبوا القٌادة كما توجد فٌهم سمات تمٌزهم عن مرإوسٌهم
الشخصٌة ومواهب عظٌمة وخصابص وعبقرٌات ؼٌر مؤلوفة إذا تمتع بها الإنسان أصبح قابدا، أٌا 
ومن أبرز  ،كان الموقؾ الذي ٌواجهه بمعنى أن نجاح القابد فً أعماله مبنً على سماته الذاتٌة وحدها
قابد كونه ٌتمتع بمواهب رواد هذه النظرٌة "كارلٌلر" الذي أكد على أهمٌة البطولة فً تحدٌد سمات ال
" 4091 NOMRET" و "تٌرمن 3091 NOSREMEفضلب عن "إٌمٌرسٌن  ،الإبداع إلىخاصة تإدي 
 SGNINNEJجٌنٌنؽز   " و"4591 SELEB " و "بٌلز3191 SDOOW NOTLACكالتن وودز  و "
". إن الاهتمام المبكر DAET" و "تٌد DRANREB   " و "وبارناردMAGGIWوٌكم " و "0691
شخص  إلىوهذا شكل اعتقادا خاطبا باعتباره ٌعود ، بالقٌادة كان فً من ٌصبح قابدا؟ و بؤي سمات؟
فضلب عن عدم الأخذ بعٌن  ،واحد متجاهلب لكٌفٌة أداء الوظابؾ القٌادٌة فً مواقؾ ومتطلبات متنوعة
ٌة بحٌث الاعتبار صفات ومسإولٌات المرإوسٌن وحاجاتهم، وهذا كله شكل عوامل ضعؾ هذه النظر
أنها لٌست صفة مطلقة ٌتمتع بها فرد دون آخر، بل للظروؾ المحٌطة بالجماعة ونوعٌة الجماعة أثر 
 .)2(كبٌر فٌها
على الرؼم من وجهتها، إلا أنها تصطدم ببعض الحالات التً تقلل من صدقها، وهذه النظرٌة      
الأمام عجزوا فً  إلىففً بعض الحالات نجد أمثال هإلاء الرجال الذٌن نجحوا فً دفع جماعاتهم 
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بعض الظروؾ عن تحقٌق أي تقدم مع نفس الجماعات، وفً بعض الحالات الأخرى عجز هإلاء 
 .)1(أخرى ؼٌر جماعاتهم الأصلٌة الرجال عن قٌادة جماعات
 نظرٌة السمات: .2
نتٌجة للجدل الذي أثٌر حول نظرٌة الرجل العظٌم وتؤثٌرات المدرسة السلوكٌة فً علم النفس      
والتً تإكد أهمٌة التعلم والتجربة، ظهرت نظرٌة جدٌدة أكثر واقعٌة من نظرٌة الرجل العظٌم 
عن طرٌق التعلم والتجربة أطلق علٌها نظرٌة السمات  افترضت إمكانٌة اكتساب السمات القٌادٌة
 .)2(معٌارا لتمٌٌز القادة الناجحٌن عن ؼٌر الناجحٌن
إن القٌادة الناجحة تعتمد على وجود  وٌتخذ أصحاب هذه الفبة من النظرٌات الموقؾ القابل:     
الحماس، والذكاء، خصابص وسمات معٌنة لدى القابد تمٌزه عن ؼٌره، مثل الشجاعة وعدم التردد و
 والهٌمنة، والثقة بالنفس والحٌوٌة...الخ.
لا ٌملك هذه  أولدى هإلاء هو أن القابد ٌولد ولا ٌصنع، فالفرد إما ٌملك  ًوالافتراض الربٌس
الصفات ومن التضمٌنات الربٌسٌة بهذا الخصوص هو الانعدام شبه التام فٌما ٌتعلق بجدوى التدرٌب 
 .)3(فً إعداد القادة
كذلك  ،وتم استخدام السمات والخصابص الشخصٌة لفترة طوٌلة لتفسٌر القٌادة الناجحة والفعالة     
الأسلوب فعال  أوكانت تركز الإدارة على هذا المدخل فً اختٌار المدٌرٌن الجدد، واعتبر هذا المدخل 
، حٌث ٌوجد بٌنهم كؤي أسلوب آخر للبختٌار لذلك أهتم الباحثون بهذا الموضوع وحدث بٌنهم اختلبؾ
بمعنى آخر ما هً الخصابص التً ٌنبؽً أن  أوتفاق عام حول المإهلبت والشروط الخاصة بالقٌادة، إ
ب أن تتوافر فً المدٌرٌن كقادة ٌمتلكها القابد فً المنظمة؟ ومن أهم الخصابص والسمات التً ٌج
 :)4(ٌلًما
حٌث ٌشترط أن ٌكون القابد ملهما لتابعٌه فمثلب أن القابد الفعال هو القدرة على حفز وتشجٌع الأفراد:  .2
ؼٌر العادي، ولكن هذا قد ٌتحقق لدى  أوالأداء المرتفع  إلىالذي ٌحفز الأفراد ذو الأداء المتوسط 
 جماعة العمال من خلبل التشجٌع التفانً والإخلبص فً العمل.
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المهارات الاتصالٌة ؼٌر العادٌة للقابد والتً تعنً قدرته على نقل وتوصٌل القدرة على الاتصال:  .0
" من دراسته أن القٌادة LIDGOTSالفكرة بكفاءة، وٌتم هذا بطرٌقة شفوٌة فً العادة وقد استخلص" 
 بالذكاء الاتصالً، ولدٌها القدرة على التقدٌر والتبصر وإمكانٌات الكلبم المقنع.
ٌجب أن ٌتصؾ القابد بالمقدرة الفابقة على الإقناع ولدٌه الثقة فً الأهداؾ التً القدرة على الإقناع:  .1
ٌعرضها وٌقدر المرإوسون هذه الثقة ولدٌهم الإحساس بذلك، وفً مثل هذه الحالة فإنهم ٌكونون على 
" ILLESIHCعلم بؤنه مهتم بالضرورة بالمركز الذي ٌحتله وبالأدوار التً ٌقوم بها، وقد اتضح لـ "
أن القادة الذٌن لدٌهم نزعة التصرؾ بحرٌة واستقلبلٌة ولدٌهم الثقة فً أنفسهم هم أكثر نجاحا فً 
 لبك الذٌن لا تتوافر فٌهم هذه الصفات.أوتحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة عن 
نة القابد ونصٌحته وآرابه، لٌس فقط فً مجال اومع إلىٌتطلع المرإوسون غرس الثقة فً الآخرٌن:  .5
بؤن قابدهم هو ذلك  ونر المرإوسعأٌضا فٌما ٌتعلق بمشاكلهم الشخصٌة ٌجب أن ٌش  العمل وإنما
الشخص الذي ٌمكنهم اللجوء إلٌه دابما  والتحدث معه فلدٌهم الثقة به وبقدرته على توجٌههم فً 
 نه ٌشعر بآدمٌتهم حتى وهم داخل الشركة.أالاتجاه السلٌم و
الناجح هو الذي ٌدرك جوانب القوة والضعؾ فً  القابدتفوٌض السلطة والثقة بالمرإوسٌن:  .3
المدى الذي ٌمكن للمرإوس الاضطلبع بها من مهام، فهو ٌإمن بإخلبصهم  أومرإوسٌه والحدود 
فالتوجٌه من خلبل إدراكه بمقدرتهم ٌتطلب أن ٌعرفوا اعتقاده  ،نهم وٌتوقع المزٌد منهماووولابهم وتع
مدركا احساسٌا أعلى  أو"أن القادة الناجحٌن لدٌهم مقدرة RELDEIFوقد اعتقد " ،وإحساسه نحوهم
من ؼٌرهم، حٌث اتضح له أن المشرفٌن الأكفاء أكثر حساسٌة للتمٌٌز بٌن العامل الجٌد والسٌا من 
لبك الأقل كفاءة، أي أن امتلبك مدرك الإحساس لدى القابد تجعله ٌنجح فً انجاز وتحقٌق الأهداؾ أو
 من خلبل الآخرٌن.     
بعد جمع المعلومات والحقابق حول الجوانب المختلفة للموقؾ، فإن القدرة على اتخاذ القرارات:  .4
 ٌشؽل تفكٌره بسرعة حول الإجراء الفعال الذي ٌجب اتخاذه وٌنفذه. الناجح الإداري
وفً مصادر أخرى ترى هذه النظرٌة أن هناك ارتباط بٌن القٌادة وبٌن خصابص شخصٌة للقابد       
 : )1(السمات باختصار وعبر نقاط تشملوهذه 
 الحٌوٌة). -القوة وقوة التحمل  -الوزن  –الطول  –(الصحة والعافٌة السمات الجسمٌة:  
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سرعة  -الثقة العالٌة  -تقٌٌم الأمور  -تطبٌق المعرفة  -الفهم  –(الذكاء السمات الفكرٌة والعقلٌة:  
 التفكٌر الخلبق). –الابتكار  –القدرة على الاتصال  -الإدراك
حسن التصرؾ  -القدرة على الإقناع  -قوة الإدراك  -(الثبات وقوة الشخصٌة السمات السٌكولوجٌة:   
 القدرة على رفع الروح المعنوٌة). -ن اوالقدرة والاستعداد للتع -
وي الإحساس الق -القدرة على حفظ تماسك الجماعة  -(مراعاة مشاعر الجماعة  السمات الاجتماعٌة:  
 .القدرة على اكتشافات مٌول واتجاهات أفراد الجماعة). -بحاجة ورؼبات الجماعة 
جانب هذه الصفات والسمات ٌقترض إلمام القابد بعدد من المهارات المكتسبة التً ترتبط  إلىو     
 :)1(وتإثر على القابد وأدابه وهً
 المهارة الفنٌة: 
وتتطلب معرفة القابد المتخصصة فً فرع من فروع العلم والقدرة على الأداء الجٌد فً حدود      
المعرفة المتخصصة وعلمه بطبٌعة المنظمة، وأٌضا قدرته على استخدام  إلىالتخصص، وبالإضافة 
 الأدوات والأجهزة المتاحة فً هذا التخصص.
 المهارة الإنسانٌة: 
لقابد على التعامل مع الأفراد والجماعات بعكس المهارة الفنٌة التً وهذه المهارة تعنً قدرة ا     
تعنً المقدرة فً التعامل مع الأشٌاء، إن إدراك القابد لمٌول واتجاهات مرإوسٌه وفهمه لمشاعرهم 
 وثقته فٌهم وتقبله لاقتراحاتهم وإفساح المجال لهم لإظهار روح الابتكار فٌما ٌقومون به من أعمال،
ساس لدٌهم بالاطمبنان والاستقرار فً العمل، وتلبٌة طلباتهم وإتباع حاجاتهم كل هذه وخلق الإح
 الأمور ٌجب أن تشكل جزءا من سلوكه الٌومً من خلبل تصرفاتهم وتعامله مع مرإوسٌه.
 وٌنبثق منها نوعان:المهارة الذهنٌة:   
 :الإدارٌةالمهارة  -
وقدرته على توزٌع العمل داخل التنظٌم توزٌعا عادلا، وتتمثل فً قدرة القابد على فهم عمله،      
للؤداء، وتحقٌق التنسٌق بٌن النشاطات والوحدات المختلفة كافة، وإعداد  سووضع معدلات ومقاٌٌ
وتطوٌر الكفاءات البشرٌة، وتبسٌط الأسباب والإجراءات، والقٌام بعملٌة الرقابة للتحقٌق من إنجاز 
 الأعمال على أفضل وجه.
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 رة السٌاسٌة:المها -
لمصالح والأهداؾ العامة للدولة، والارتباط بالنظام العام لوتتمثل فً قدرة القابد على التبصر      
والربط بٌن أهداؾ المنظمة وسٌاساتها وبٌن أهداؾ وسٌاسات الدولة والمجتمع، والتوفٌق بٌن 
 الاتجاهات والضؽوط المختلفة بالمجتمع وبٌن عمل المنظمة.
 تقٌٌم:
السمات قد ظهر نتٌجة لاهتمام علماء النفس الاجتماعً بمشاكل إتجاه على الرؼم من أن      
ومساٌرة دراسة القٌادة لهذا التٌار، فؤخذت  ،ابل القرن الحالًأوالشخصٌة وقٌاسها فٌما بٌن الحربٌن و
 معظم الجهود صورة البحث عن سمات الشخصٌة التً ٌفترض أنها تمٌز القابد، فلقد أجرى
لت التعرؾ على او" مسحا شاملب لهذه الجهود، وعلى الأخص تلك التً حLLIDGOTSجدل استو"
ابتداء من أطفال المدارس حتى العاملٌن بالكنابس والسجون وؼٌرها  ،القادة فً عدد من الجماعات
عن طرٌق تطبٌق اختبارات الشخصٌة التً ابتكرت حدٌثا بهدؾ الوقوؾ على الفروق ذات الدلالة 
ووجد "استو جدل" أن سمات القٌادة التً شاع دراستها تنحصر فً السمات  ،القادة والأتباع بٌن
الفٌزٌقٌة والتكوٌنٌة كالطول والوزن وبنٌة الجسم والطاقة والصحة والمظهر والذكاء، وفً السمات 
لقا على الاجتماعٌة كالحساسٌة الاجتماعٌة والإصرار والمبادأة والسٌطرة والطلبقة، وٌرى "جٌب" مع
المسح الذي قدمه "استوجدل" أن هناك أمرٌن ٌجب الإشارة إلٌهما فً دراسة العلبقة بٌن سمات 
 :) 1(الشخصٌة والقٌادة
جد نمطا دابما للسمات التً تمٌز القادة تفشل الدراسات العدٌدة لشخصٌات القادة فً أن لهما: أو
فً موقؾ مهما كان من أن سمات الشخصٌة التً تمكن القادة  وإذاكان هناك سمات للقٌادة فما هً الإ
والعمل على تحقٌقه بمساعدة أعضاء  ،هم إسهاما جوهرٌا فً تحرٌك جماعته نحو الهدؾ المشتركٌس
 الجماعة والأتباع.
وضوح الدلٌل الكافً على أن شخصٌات الأعضاء تإثر فً أداء الجماعة بصورة متباٌنة  ثانٌهما:
 وخاصة جوانب سلوك الجماعة التً ٌنطبق علٌها مفهوم القٌادة.
ولا تختلؾ هذه الملبحظات التً وضعها "جٌب" على مسح "استوجدل" عن الملبحظات التً      
حٌث استنتج أن  ،ٌادة وخاصة مشاكل القٌادة العسكرٌةكنز" من عرضه لدراسات القجٌنانتهى إلٌها "
وأن السمات التً ٌفصح عنها القادة  ،ما ٌعتبر من بٌن سمات القٌادة لٌس إلا وظٌفة للموقؾ الخاص
                                                             




وعلى الرؼم من هذه المواقؾ النقدٌة التً تنكر ، عموما تعد سمات مشتركة مع أعضاء جماعاتهم
عدم وجود علبقة بٌن الشخصٌة والقٌادة لا ٌعنً  إلى وجود سمات للقٌادة نجد "جٌب" ٌشٌر
بالضرورة أنه لٌس هناك علبقة إطلبقا. فلقد وجد هناك عدد كبٌر من البحوث تكشؾ عن درجة 
صدق وثبات اختبارات معٌنة استخدمت فً جماعات ومواقؾ محددة، ومن الدراسات المشوقة التً 
ه السمات تلك البحوث التً ذكرها "كرتشفٌلد أجرٌت حدٌثا والتً أضفت قٌمة جدٌدة على اتجا
" والتً 7591THCREBLA" و "البرشت HTROW DOOW" و "وود وورث DLEIFHCTURG
 .)1(وجدت علبقات ثابتة بٌن الاختبارات الإدراكٌة واختبارات الشخصٌة والقٌادة الفعالة
معنى القٌادة حٌث  هذا وٌدور تساإل لدى المفكرٌن عن عدم نجاح هذه الخصابص فً توضٌح     
 " أن هناك عدة أسباب ربٌسٌة منها:NIBBORٌعتقد "
 تؽاضٌها عن الحاجة للمرإوسٌن. -أ 
 فشلها بشكل عام فً تحدٌد الخصابص التً تمٌز القادة عن ؼٌر القادة.   -ب 
 تجاهلها للعوامل المواقفٌة. -ج 
خرى وهً نظرٌة البحث عن نظرٌة أ إلىهذه الانتقادات التً واجهتها نظرٌة السمات أدت      
مما ٌتضح لنا أن هذه النظرٌة لم تستطع أن تحدد وتبرهن عن كٌفٌة ارتباط السمات ، سلوك القادة
القٌادٌة بالقٌادة نفسها، كما أن نظرٌة السمات ركزت على القابد وحده فً حٌن أن العملٌة تشتمل على 
 .)2(طرؾ آخر مهم بل وضروري فً عملٌة القٌادة وهم المرإوسٌن
لكن لٌس معنى هذا أن نتجاهل ما ساهمت به هذه الدراسات، فبالنسبة للدراسات التً ركزت على      
سمات الشخصٌة، فإن مساهمتها فً تحدٌد السمات الشخصٌة تعتبر أكثر جدوى عندما ترتبط بما 
دبً لأبعاد تتطلبه المواقؾ المختلفة أما بالنسبة لدراسة أنماط السلوك فقد ساهمت فً تقدٌم تعرٌؾ مب
 .)3(سلوك القابد وبذلك شكلت نواة لكثٌر من الدراسات والبحوث فً القٌادة
 النظرٌة الموقفٌة: .3
تعد نظرٌة الموقؾ من أهم المحاولات الفكرٌة التً ظهرت فً إطار المدخل الاجتماعً وكان      
خصابص القٌادة، ظهورها كرد فعل مباشر لخطؤ نظرٌة السمات وفشلها فً وضع معٌار ثابت لتحدٌد 
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صعوبة قٌاس السمات بثبات، كذلك فإن السمات التً تعتبر ضرورٌة فً  إلىوقد ترجع صعوبة ذلك 
 جماعة أخرى.  إلىقٌادة جماعة معٌنة قد تكون مختلفة تماما بالنسبة 
والنظرٌة الموقفٌة أكثر انتشارا من نظرٌة السمات وٌعتبرها البعض المدخل السوسٌولوجً      
وتعنً نظرٌة المواقؾ أن ظهور القابد وتصرفاته ، القٌادة، وخاصة فً الجماعات الصؽٌرة لدراسة
تؤتً نتٌجة لصفات معٌنة ٌتمٌز بها شخص ما، وٌتوقؾ على الموقؾ الاجتماعً، والظروؾ 
لا ٌملك مثل هذه السٌطرة وذلك من خلبل أوالاجتماعٌة التً لا ٌملك القابد إلا سٌطرة قلٌلة علٌها، 
التفاعل المباشر بٌن الناس ي تلك المواقؾ، فبدلا من البحث عن اكتشاؾ صفات قٌادٌة عامة، أخذ 
تسمح بؤن تكون القٌادة فعالة وملببسات الموقؾ  أوالعلماء ٌبحثون عن العوامل الموقفٌة التً تجعل 
ٌتولى قٌادة الجماعة فهناك مواقؾ وظروؾ معٌنة هً التً تتطلب صفات خاصة فً القابد الذي 
 .)1(تهٌا الأفراد معٌنٌن لتبوأ مكانة القٌادة
فلسفة وهً أن القادة لا ٌولدون قادة، ولكن المواقؾ تحفزهم للعمل، فإذا  إلىوتستند هذه النظرٌة      
ار مإهلبته بحماس استثم إلىذاك بادر  أوكان الموقؾ ٌتطلب مإهلبت معٌنة متوفرة عند هذا الفرد 
 ،موالٌن وله تابعٌن، ٌقتدون به وٌسترشدون بتوجٌهاته إلىوفاعلٌة كسب الثقة الآخرٌن وتحولوا 
وٌفهم من هذه النظرٌة أن القابد الذي ٌنجح فً أحد المواقؾ قد لا ٌوفق فً موقؾ آخر، وهذا ٌعنً 
ه من قدرات، والتابعٌن وما أن عناصر عدة تتدخل فً بروز القابد منها شخصٌة القابد وما ٌمتلك
 .)2(ٌتوقعونه ممن ٌقودهم ومنها كذلك طبٌعة الموقؾ نفسه
بمعنى آخر فإن ظهور القابد لا ٌتوقؾ على السمات الشخصٌة التً ٌمتلكها بل على عوامل      
وظروؾ تتعلق بالموقؾ الذي ٌكون فٌه، وعلى هذا ٌمكن القول أن لكل موقؾ قٌادي سمات مجددة 
وبها اختٌار القابد المناسب، وأن القابد الذي ٌصلح لأن ٌشؽل منصبا قٌادٌا فً موقؾ معٌن ٌتم فً ض
عطً هذه النظرٌة مفهوما وظٌفٌا للقٌادة، تقد لا ٌصلح لشؽل منصب ثان فً موقؾ مختلؾ ومؽاٌر و
ت سمات إذ أنها ترى أن السمات المطلوبة للقابد هً سمات نسبٌة ترتبط بالموقؾ القٌادي المعٌن ولٌس
مطلقة لذا فإن الأمر ٌستوجب تحلٌل الموقؾ والوظابؾ للكشؾ عن الصفات الواجب توافرها فً 
 .)3(القادة
الدراسات التً ركزت على متؽٌرات الموقؾ، أهمٌة هذه الدراسات فً إلقاء  إلىوتظهر النظرٌة      
كدت هذه الدراسات على أن الضوء على دور متؽٌرات الموقؾ فً التؤثٌر على فعالٌة القٌادة، فقد أ
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 إلىوبالتالً تحتاج هذه المواقؾ المختلفة  ،تؽٌر الموقؾ ٌتطلب أدوارا قٌادٌة وأنماطا للقٌادة مختلفة
بحٌث ٌمكن لنفس القابد أن ٌكٌؾ سلوكه  ،قادة مختلفٌن إلا إذا كانت التؽٌرات فً الموقؾ طفٌفة
جه القصور فً دراسات أولت هذه الدراسات التؽلب على بعض اولٌناسب مع الموقؾ لقد ح
القابد فقط، ولا خصابص خصابص القابد، وأٌضا فً دراسات أنماط السلوك، فؤثبتت بذلك أنه لٌس 
 .)1(تحدد فعالٌة القٌادة التً أنماط سلوك القابد فقط هً
تربط القٌادة بالسمات الشخصٌة  لا هاهذا تقدم مفهوما دٌنامٌكٌا للقٌادة، ولأنبنظرٌة الموقفٌة الو     
على أساس أن عوامل المواقؾ والمتؽٌرات المرتبطة به  الإداريللفرد فقط وإنما تربطها بالموقؾ 
كما أنها من ناحٌة ، ً التً تحدد السمات التً ٌمكن أن تعزز مكانة ومركز الشخص القابد ونجاحهه
خلبل عدم حصر القادة فً عدد محدود من الأفراد هم أخرى تقدم مفهوما دٌمقراطٌا للقٌادة، وذلك من 
بل تجعل قاعدة القٌادة عرٌضة بحٌث ٌمكن لأي شخص أن  ،من تتوافر فٌهم سمات وقدرات معٌنة
كما أن من مظاهر دٌمقراطٌتها رفضها للمفهوم القابل بؤن القادة  ،ٌكون قابدا فً بعض المواقؾ
بعض السمات والمهارات القٌادٌة ٌمكن اكتسابها بالتعلٌم ٌولدون ولا ٌصنعون وتؤكٌدها على أن هناك 
 .)2(والتدرٌب
 وٌمكن إٌجاز هذا الاتجاه فً الآتً:    
من الممكن أن ٌكون كل فرد فً المجتمع وفً موقع عمله صالحا للقٌادة إذا ما أتٌحت له  .2
 جانب وفرة قدرات خاصة تمكنه من الممارسة. إلىفرصة الموقؾ الذي ٌمارسه 
أصحاب هذا الاتجاه على أهمٌة التدرٌب على القٌادة، وقد أصبح الموقؾ والتدرٌب  ٌإكد .0
 ٌمثلبن المحكٌن الهامٌن فً القٌادة.
ٌرفض أصحاب هذا الاتجاه المبدأ الذي ٌقول الرجل المناسب للمواقؾ المناسب وٌستبدلونه  .1
قؾ ٌشتمل دابما على مجموعة بالمبدأ القابل:" الموقؾ المناسب ٌلزمه الرجل المناسب " ذلك أن المو
له وتدٌره وٌصبح الأصل هنا فً القٌادة ولٌس الأصل اومن الاحتمالات التً قد ٌستلزم عدة قٌادات تتن
 فً الصفات التً ٌنبؽً أن تزود بها القٌادة.
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ومع ذلك فإن ذلك الاتجاه لا ٌنكر أهمٌة الصفات الشخصٌة للقابد، وإنما ٌعطى الموقؾ وعناصره 
هاما، خاصة وأن الموقؾ قد ٌتطلب قابدا فً بعض الأحوال ٌتمٌز بصفات خاصة إلا إننا لا اعتبارا 
 .)1(نجده ٌستطٌع القٌام بؤعباء القٌادة
" فً سنة LLIDGOTSومن الدراسات الرابدة فً هذا الاتجاه تلك التً قدمها "ستوجدٌل" "     
تؤثر بخصابص القابد فقط وإنما ٌإثر فٌه والتً استنتج فٌها أن الأسلوب القٌادي الفعال لا ٌ 6272
الموقؾ الذي ٌمارس فٌه القابد نشاطه، أي أنه لا ٌوجد أسلوب قٌادي فعال ٌمكن للقابد أن ٌعتمد فً 
جمٌع الحالات، ففً موقؾ معٌن قد ٌجد القابد أن أسلوب الأنسب هو الأسلوب الدٌمقراطً وفً 
والقابد الناجح الذي ٌتمكن من التكٌؾ . تسلطً وهكذاموقؾ آخر ٌكون الأسلوب الفعال هو الأسلوب ال
بسهولة و بسرعة مع المواقؾ المختلفة لاتخاذ السلوك المناسب لمتطلبات الموقؾ، وتتحدد متؽٌرات 
إذن هو الذي ٌتحكم فً فالموقؾ السابد الموقؾ عند الباحث بالقابد نفسه، الجماعة والظرؾ السابد، 
 .)2(مرإوسٌه على العمل ثحلالكٌفٌة التً ٌجب أن ٌتصرؾ بها القابد 
ومنه لٌست القٌادة شٌبا جامدا وإنما هً قٌادة مواقؾ، حٌث ٌختلؾ السلوك القٌادي حسب      
اقؾ التً والتعامل مع المو ،المواقؾ المتؽٌرة تتطلب أن ٌستخدم القابد قدراته ومهاراته لتحقٌق أهدافه
 .)3(تواجهه
فً  2472" فً سنة RELDEIFأما الدراسة الثانٌة فً هذا الاتجاه فقد قدمها الباحث " فٌدلر"  "     
 نظرٌة الطوارئ وٌقدم لنا الباحث متؽٌرات الموقؾ فٌما ٌلً:
 قوة المركز: 
الترقٌات وٌقصد بها السلطة المتعلقة بمنصب معنً، أي حق زٌادة أجر المرإوسٌن وتقرٌر 
 والعقوبات...الخ.
 العلاقة بٌن القائد والمرإوسٌن: 
وتتمثل فً مدى إخلبص الأفراد للقابد ومدى ثقتهم فٌه، فإذا كانت العلبقات جٌدة بٌن الطرفٌن 
 ضمان فعالٌة القٌادة. إلىفإن ذلك ٌإدي 
 طبٌعة العمل:
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المرإوسٌن والمطلوب منها إنجازها وٌرى "فٌدلر" أن طبٌعة  إلىوتشمل الأعمال المسندة      
الأعمال تختلؾ، فهناك أعمال سهلة التحدٌد والتقٌٌم بٌنما توجد أعمال أخرى عملٌة تحدٌدها وتقٌٌمها 
لٌست بالسهلة، والتحدٌد الدقٌق للؤعمال ٌمكن الأفراد معرفة المطلوب منهم بدقة وبالتالً ٌمكن 
نوعٌة والفعالٌة فً العمل، هذا من جهة ومن جهة أخرى فالتحدٌد الدقٌق للؤعمال تحمٌلهم مسإولٌة ال
ٌمكن المسٌرٌن من ممارسة الرقابة بسهولة، فالموقؾ إذن نتحكم فٌه مجموعة من متؽٌرات وسلوك 
القابد ٌإثر فٌه الموقؾ السابد بكل متؽٌراته وبالتالً فالقابد الفعال هو الذي ٌتمكن من أداء عمله 
آخر، أي ٌمتلك قدرة عالٌة  إلىاعلٌة فً كل الحالات وٌكون قادرا على الانتقال من نموذج قٌادي بف
 .)1(على التكٌؾ
وعلٌه ٌرى "فٌدلر" أن أسلوب القابد المناسب ٌختلؾ باختلبؾ الظروؾ، ففً الظروؾ المفضلة       
ٌكون الأسلوب الموجه الذي ٌهتم بالعمل والإنتاج الأكثر فاعلٌة وكفاٌة، وكذلك فً الظروؾ ؼٌر 
سطة فٌعتبر ما فً الظروؾ المفضلة العادٌة المتوأالمفضلة إطلبقا ٌعتبر القابد الموجه الأكثر فاعلٌة، 
وهكذا ٌرى "فٌدلر" بؤنه اكتشؾ أن ملببمة نمط  القابد الذي ٌهتم بالعلبقات الإنسانٌة هو الأفضل.
وٌعتقد أنه فً  ،سهولة ظروؾ عمل الجماعةوالقٌادة لتحقٌق أعلى إنتاجٌة ٌتوقؾ على مدى ٌسر 
العمل، قوة أو مركز الظروؾ المفضلة أو ؼٌر المفضلة للقابد (علبقة القابد بالمرإوسٌن، تصمٌم 
القابد جمٌعها عالٌة جدا أو منخفضة جدا) ٌكون الأسلوب الأنسب هو الأسلوب الذي ٌهتم بالعمل 
وٌعزى بسب ذلك إلى أن المرإوسٌن ٌكونون على استعداد تحت إشراؾ قٌادة القابد الموجه فً حالة 
التوجٌه الدقٌق وتدخل القابد، ر مالظروؾ المفضلة، وفً حالة الظروؾ ؼٌر المفضلة ٌستلزم الأ
باك والفوضى فً العمل، أما بالنسبة للظروؾ المتوسطة العادٌة وحٌث أن توبخلبؾ ذلك سٌنشؤ الإر
هذه المتؽٌرات مختلطة (العمل لٌس واضحا، العلبقة السٌبة، القوة ضعٌفة) فالأسلوب الأنسب هو 
 .)2(اركة فً اتخاذ القراراتالذي ٌهتم بالعلبقات الإنسانٌة ومنح الأفراد فرصة المش
وعلٌه فالنظرٌة الموقفٌة من النظرٌات التً تركز على العوامل البٌبٌة فً نشؤة القٌادة وتؽٌرها،       
وحتى إذا كانت لدٌه  ،حٌث ترى أن ظهور القابد ٌتوقؾ على وجود عوامل اجتماعٌة خارجٌة عنه
سمح له باستخدام هذه المواهب وهً التً قدرات ومواهب فذة فإن الظروؾ الاجتماعٌة هً التً ت
 .)3(تعطلها وتطمسها
 تقٌٌم:
مدى فابدتها فً تحدٌد خصابص القٌادة الموقفٌة لمفهومها السابق، معرفة ٌتطلب تقٌٌم النظرٌة 
جه النقد التً تعرضت لها حٌث نرى أن هناك بعض المآخذ على أو، كما ٌتطلب معرفة الإدارٌة
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لا على أوالنظرٌة ٌمكن استخلبصها من الدراسات التً نمت فً إطارها والتً سبق عرضها، فٌإخذ 
تلك الدراسات أنه لٌس هناك اتفاق تام بٌن القابمٌن بها حول عناصر الموقؾ التً ٌمكن على ضوبها 
فتراض ؼٌر ملببم، وٌبدوا هذا الاختلبؾ واضحا من خلبل ا أوتحدٌد ما إذا كان الموقؾ ملببما 
بعضهم ثلبثة عناصر وافتراض البعض الآخر أكثر من ذلك، وافتراض البعض وجود عناصر لٌست 
من خارجه، والصراعات الكامنة داخل التنظٌم، والمناخ  أوأساسٌة مثل: كون القابد من نفس التنظٌم 
تؽٌر تبعا لهذه تلنمط القٌادة  الإداريالنفسً للمجموعة العاملة، وؼٌرها، وإذا كانت ملببمة الموقؾ 
العناصر جمٌعا، فمن الممكن أن ٌكون كل عنصر منها تؤثٌر فً الموقؾ، الأمر الذي لا ٌتفق مع 
 .)1(حصد هذه العناصر وتحدٌدها
وقد ٌكون هذا الاختلبؾ فٌما بٌن القابمٌن بهذه الدراسات حول أنماط السلوك القٌادي، مقبولا       
، وذلك لأن النمط القٌادي هو أساس سلوك ٌظهر القابد فً لأن هذه الأنماط هً مجرد افتراضات
إلا أن  ...،مواقؾ معٌنة وهذا ٌترتب علٌه تعدد الأنماط القٌادٌة للقابد بتعدد المواقؾ التً تعرضت له
وا لنا الأبعاد التً توصلوا من خلبل حضوالقابمٌن بهذه الدراسات لم ٌأن  ،الذي ٌبقى محل تساإل
خذ السابقة ظهر اتجاه ثالث ٌرى وجوب الجمع آملونتٌجة ل ،افتراض أنماط قٌادٌة معٌنة إلىتحلٌلها 
سمات  أوعلى أساس أن القٌادة لٌست سمة  ،والتوفٌق بٌن المدخلٌن السابقٌن الفردي والاجتماعً
ٌمتلكها فرد ولٌست نتابج الموقؾ وحده، وإنما هً ثمرة للتفاعل بٌن سمات القابد وعناصر الموقؾ 
 : )2( وخصابص الجماعة وأن النجاح فً القٌادة ٌتحقق إذا تم التفاعل بٌن العناصر الثلبثة
 النظرٌة التفاعلٌة .4
ترتكز القٌادة فً نظر هذا الاتجاه على عملٌتً التكامل والتفاعل بٌن كل المتؽٌرات الربٌسٌة فً      
الثانً وهو الاتجاه الموقفً بتفاعل  ل السمات الشخصٌة بالاتجاهوالقٌادة، إذ نجده ٌربط الاتجاه الأ
 :)3(دٌنامً وبهذا التفاعل ٌتحقق التكامل بٌن المتؽٌرات، وتتفاعل عوامل ثلبثة فً القٌادة هً
 السمات الشخصٌة للقابد وما ٌنبؽً أن ٌتوافر فٌها من عناصر. 
 الجماعة من حٌث تركٌبها واتجاهاتها وخصابصها ومتطلباتها ومشاكلها. 
 والعوامل المتداخلة فً إحداثه. عناصر الموقؾ 
فالقٌادة الناجحة فً هذه النظرٌة لا تعتمد على السمات التً ٌتمتع بها القابد فً موقؾ معٌن ولكن      
تعتمد على قدرة القابد فً التفاعل مع أفراد الجماعة أي أنها ركزت على ما ٌفعله القابد بدلا من 
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 الإدارٌةقابد معٌن كالذكاء وسرعة البدٌهة والحزم والمهارة  التركٌز على صفاته فالسمات التً ٌملكها
والفنٌة التً اكتسبها لا تكفً لظهور القابد بل لا بد من إقناع الجماعة بهذه السمات والقدرات، فالقابد 
الناجح هو الذي ٌستطٌع أن ٌحدث التفاعل وٌخلق التكامل مع أفراد الجماعة، وهذا لن ٌتم إلا بتعرؾ 
 .)1(لى مشكلبت الجماعة ومتطلباتها والعمل على حل تلك المشكلبت وتحقٌق هذه المتطلباتالقابد ع
امر الصداقة والصلة معهم، وبالتالً تحقٌق أهدافهم، ولكً ٌتم هذا التفاعل بشكله أووتوطٌد      
فالإدراك ٌجب ك الآخرٌن له وإدراكه هو للآخرٌن، م إدراثومن  ،لاأوالصحٌح لابد من إدراكه لنفسه 
والقابد ٌظل قابدا مادام مستمرا فً  ،أن ٌكون مشتركا بٌن القابد والمرإوسٌن والوظابؾ والمواقؾ
وبعد فترة من الزمن عندما ٌزداد التفاعل بٌن القابد والجماعة  ،التعبٌر عن حاجات الأفراد والجماعة
ٌة المرإوسٌن كعامل مإثر على ٌزداد تؤثٌر أحدهما فً الآخر ومدى هذا التؤثٌر، وبهذا نرى أهم
كما ترى هذه النظرٌة ضرورة أن ٌؽلب الطابع الإنسانً على عملٌة  فشلها. أوفاعلٌة القٌادة ونجاحها 
لة للتوفٌق اوالتفاعل بٌن القابد و الموقؾ وبما ٌحقق أهداؾ المنظمة وٌشبع حاجات أعضابها، فهً مح
لا ترفض واقع الموقؾ بل تضٌؾ  هاابد، كما أنوالجمع بٌن النظرٌتٌن، وهً لا تنكر خصابص الق
الذي ٌجعل القابد المناسب ٌظهر فً الموقؾ المناسب مع الجماعة لتحقٌق  تماعًإلٌهما التفاعل الأج
أهدافها، وتقوم هذه النظرٌة على أساس وجود صفات عامة لازمة لأي قابد، وصفات خاصة للقٌادة 
الصحة، حٌث أثبتت الدراسات بؤن التبعٌة  إلىات فً كل موقؾ من المواقؾ وهً أقرب النظرٌ
 .)2(الناجحة والقٌادة الناجحة مرتبطان ٌكمل كل منها الآخر
وإذا كانت النظرٌة التفاعلٌة تقٌم فهمها لخصابص القٌادة على ربط نجاح القابد بقدرته على      
لواقعٌة توفر القدرة لدى القابد التفاعل مع المرإوسٌن وتحقٌق أهدافهم، فإن ذلك لا ٌعنً من الناحٌة ا
على إحداث تكامل فً سلوك الجماعة العاملة كلها، وإنما ٌعنً قدرته على إحداث تكامل لدى معظم 
إذ أنه مهما كانت قدرة القابد على التفاعل مع مرإوسٌه، فإن سلوكه وتؤثٌره  ،أعضاء الجماعة العاملة
فً مرإوسٌه قد ٌلقى استجابات مإٌدة من بعضهم مما ٌكون له أثر فً نجاحه، كما أنه قد ٌحدث 
شعورا بعدم الرضا لدى آخرٌن فتكون استجاباتهم له سلبٌة تبدو مظاهرها فً عدم مبالاتهم بسلوك 
ا ما أكدته نتابج بعض الدراسات التً أجرٌت فً هذا المجال، فقد ثبت فً التطبٌق أن القابد، وهذ
امر من قابده وٌنفذها بعد أن ٌقٌمها وٌقدم البدابل لنفسه ولزملببه والموظؾ الذكً والبناء ٌتلقى الأ
رورٌا، وهو قناعة بقبولها، بل إنه ٌمكن أن ٌقدم النصابح لزملببه بقبولها إذا وجد ذلك ض إلىلٌتوصل 
 المستهتر أوبذلك ٌبدي استجابات مإٌدة تساعد على نجاح القابد، وبالمقابل فإن الموظؾ المتهور 
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لتحقٌق مصالح المجموعة التً ٌوالٌها أكثر من استخدامه  أوٌستخدم تؤثٌره لتحقٌق مصالحه الخاصة 
ظؾ الروتٌنً مخلصا ووفٌا لتحقٌق أهداؾ التنظٌم، وبهذا تكون استجابته السلبٌة وأخٌرا ٌكون المو
زملببه فً العمل لتحقٌق مصالحه، وبذلك  أول التؤثٌر فً قابده اوامر قابده بدون أن ٌحأوفً تنفٌذ 
أن القٌادة ظاهرة تفاعلٌة تظهر بتكوٌن  إلىوتنتهً هذه النظرٌة  تكون استجابته إٌجابٌة ومإٌدة للقٌادة.
و مركزا نسبٌا ٌعتمد على علبقاته التفاعلٌة مع الجماعة، وبظهور بناء وتنظٌم ٌحتل فٌه كل عض
بكل من الحاجات الأعضاء الآخرٌن، والدور النسبً الذي ٌلعبه كل عضو فرد داخل الجماعة محدد 
الصفات الخاصة بالشخصٌة والقدرة والمهارة التً تمٌز بٌن فرد وآخر، فالقٌادة إذن الجماعٌة للدور و
ة، علما بؤن هذٌن البعدٌن لا ٌنفصلبن، بل هما فً تفاعل وظٌفة الشخصٌة والمواقؾ الاجتماعٌ
 .)1(مستمر
 تقٌٌم:
ح من العرض السابق لمفهوم النظرٌة التفاعلٌة واتجاهات أنصارها، إن تقٌٌم القٌادة على ضتٌ     
بٌن القابد ومرإوسٌه، كما أنها تربط النجاح فً القٌادة بمدى القدرة القابد  تماعًأساس التفاعل الأج
معٌن، وهً بهذا المفهوم حددت خصابص القٌادة على ل مع الجماعة العاملة فً الموقؾ على التفاع
 .)2(والمرإوسٌن ،الموقؾ ،أساس أبعاد ثلبثة هً: القابد
 نظرٌة القٌادة الوظٌفٌة: .5
 :3النظرٌة على النقاط التالٌةوباختصار ترتكز      
 ترتكز على دراسة المهام والوظابؾ التً تقوم بها القٌادة. 
 تعتمد على المعاٌٌر التً تتصل بالمهام الوظٌفٌة التً ٌقوم بها القابد. 
 ٌهتم أصحاب النظرٌة بكٌفٌة توزٌع المسإولٌات والمهام القٌادٌة. 
 ار، التخطٌط، التنسٌق.وٌشمل الوظابؾ القٌادٌة، التوجٌه، اتخاذ القر 
 تتمحور شخصٌة القابد حسب هذه النظرٌة بؤنه القدوة والنموذج. 
ٌبدأ هذا الاتجاه من الافتراض القابل بتشابك الظواهر التً تبدو منعزلة بعضها عن بعض، كما      
ٌدرس هذا الاتجاه حاجات الاستمرار فً الوجود والتكٌؾ عند كل الأنساق، وتعٌٌن مٌكانٌزمات 
وفً علم الاجتماع تعد النظم الاجتماعٌة فً  تخدمها الأنساق لإشباع الحاجات. التنظٌم الذاتً التً تس
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الحٌة لها حاجات الاستمرار فً الوجود والتكٌؾ مع البٌبة، كما  ،ضوء الاتجاه الوظٌفً مثل الكابنات
من سلسلة مترابطة من  ة تتكونٌأن بٌن أجزابها نمط من الاتصال المتبادل والمنظمات كؤنساق طبٌع
 العملٌات وتقوم المنظمات كؤنساق على ثلبث افتراضات هً:
 .مجموعة من الأجزاء ٌقوم بٌنها علبقة الاعتماد المتبادل 
 حاجات النسق. 
 سلوك النسق. 
هذه النظرٌة على ما تقوم به القٌادة فً وظابؾ وأدوار تساعد على تحقٌق أهداؾ  بوٌإكد أصحا     
من أعمال تسهم فً تحقٌق أهدافها وتحرٌك  الجماعة الجماعة، فهً تقوم بتسجٌل ما ٌقوم به أعضاء
الجماعة نحو الأهداؾ وتحسٌن نوع التفاعل بٌن الأعضاء والمحافظة على تماسك الجماعة، وتوفٌر 
أعضاء كثٌرون من أعضاء الجماعة، وهً   أوالمختلفة لها، فالقٌادة قد ٌإدٌها عضو واحد  المصادر
أخرى،  إلىتحدد من حٌث الوظابؾ والأشخاص القابمٌن بها طبقا للظروؾ التً تختلؾ من جماعة 
لا أن هذه النظرٌة عاجزة عن تفسٌر ظاهرة القٌادة، فالقٌادة التً ٌإدٌها أعضاء كثٌرون ٌكون إ
تفاق بٌنهم ضعٌفا، وأقل تؤثٌرا من القابد الحقٌقً الذي ٌإثر فً الجماعة ونشاطها، وقد ٌإدي ذلك الا
 .)1(وعدم تحدٌد المسإولٌة ىالفوض إلى
 وظائف القٌادة الإدارٌة: :خامسا
 انخخطيط: .1
ٌومنا حتل التخطٌط أهمٌة بارزة فً كافة الكتب والدراسات والمراجع منذ عصر تاٌلور حتى إ     
هذا، ونظرا لهذه الأهمٌة ولضرورة التمٌٌز بٌن التخطٌط وبعض المفاهٌم الأخرى، كاتخاذ القرارات 
والخطة مثلب ٌتوجب علٌنا للتبسٌط فً فهم معنى التخطٌط ذكر مجموعة من التعارٌؾ تساعد فً 
 :)2(نهاٌة الأمر تسلٌط الضوء على المعنى الحقٌقً للتخطٌط
خطٌط هو التقرٌر المسبق لما ٌجب عمله؟ وكٌؾ ٌتم؟ ومتى؟ ومن الذي ٌقوم ٌقول "كونتز": "إن الت
 به؟.
وٌقول "فاٌول": "إن التخطٌط هو فً الواقع عملٌة تنبإ لما سٌكون علٌه المستقبل مع الاستعداد الكامل 
 لمواجهته".
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ر على البدابل وٌقول "جوتز": "إن التخطٌط هو اختبار فً جوهره وتظهر الحاجة إلٌه عندما ٌتم العثو
 من التصرفات الممكنة".
"الاختٌار الذي ٌستند على الحقابق واستخدام الفروض  أما "جورج تٌري" فٌقول عن التخطٌط أنه:
المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوٌن الأنشطة المقترحة والتً ٌعتقد بصورتها لتحقٌق النتابج 
 المنشودة". 
طرقون لتعرٌؾ التخطٌط ٌإكدون على نقطة مهمة جدا ألا وهً ومن الملبحظ أن أكثر الذٌن ٌت      
 أوجه نشاط المإسسة أوالتنبإ فالآثار المحتمل وقوعها فً المستقبل والتً ربما تكون مإثر على 
المشروع، وتزداد أهمٌة التنبإ فً ممارسة وظٌفة التخطٌط، حٌث ٌقال بؤنه جوهر ولب الإدارة ومن 
 .)1(عات والاحتمالات القادمةأساسٌاتها لأنه حساب للتوق
المدٌر، كما  أولى فً الإدارة وهو خطوة هامة أساسٌة فً عمل القابد وٌعتبر التخطٌط الخطوة الأ     
الأخرى من تنظٌم وتوجٌه ورقابة، وبقدر التركٌز والاهتمام بالتخطٌط  الإدارٌةأنه ركٌزة للوظابؾ 
الٌة لذلك فقد أصبح التخطٌط سمة من سمات التطور الفشل فً المراحل الت أوبقدر ما ٌكون النجاح 
فً مجال ومكان. وٌمثل التخطٌط نقطة البدء لرجل الإدارة لمواجهة الأحداث والمتؽٌرات  الإداري
المستقبلٌة مما ٌجعله ضرورة حاسمة لكل المنظمات الأعمال، مهما كان هدفها وطبٌعة النشاط 
ة، الأمر الذي ٌجعل الهدؾ من وراء عملٌة التخطٌط وحجمها، لأنها تعمل فً ظل ظروؾ ؼٌر مإكد
 على الأقل التخفٌؾ من هذه المفاجآت. أولة القضاء على ما تحمله هذه الظروؾ من مفاجآت اوومح
وعلى الرؼم من الاختلبؾ حول مفهوم التخطٌط فإن هذا الاختلبؾ شكلً، فهناك اتفاق شبه جماعً 
القرار لاختٌار بدٌل من عدة إتخاذ باعتبار أن جوهر "التخطٌط" هو مشكلة  على الهدؾ من التخطٌط 
تخصٌص ما هو متاح منها،  أوبدابل لتطبٌقه فً المستقبل.كما أن التخطٌط ٌعنً تدبٌر الموارد 
واستخدامها بصورة تحقق عابدا محسوبا ومقدرا، وله حجمه ونوعٌته التً تبرر مخاطر التصدي له، 
بعض مفاهٌم التخطٌط مثل أنه (أي التخطٌط) ٌشمل التنبإ لما سٌكون علٌه  وٌستعرض "منصور"
المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل، وأنه أداة حٌوٌة لنجاح المشروع واستمرار حٌاته، وأنه (أي 
لى التً تسبق ما عداها من الوظابؾ حٌث أنه ٌدونها لا ٌكون والأ الإدارٌةالتخطٌط) هو الوظٌفة 
هو الاختٌار المرتبط بالحقابق، ووضع واستخدام  مهام، والتخطٌط لدى "جورج تٌري"المدٌر 
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الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور الأنشطة المقترحة التً ٌعتقد بضرورتها لتحقٌق النتابج 
 .)1(المنشودة
 : )2(لٌةٌستدل من واقع تحلٌل التعرٌفات السابقة أن التخطٌط ٌتضمن الأبعاد الأساسٌة التا     
لى على الحقابق الخاصة بالمواقؾ أٌا كانت طبٌعتها، وبناء على وٌستند التخطٌط بالدرجة الأ 
الخطط  شملتجمٌع وتحلٌل هذه الحقابق ٌتم رسم كافة الأنشطة المستقبلٌة مع الأخذ فً الاعتبار أن ت
 فً التحلٌل.   اكافة العوامل والمعوقات التً تم استبعاده
نشاط فالمواقؾ والحقابق المرتبطة بها  أوٌعتمد التخطٌط على التفكٌر المسبق لتنفٌذ أي عمل  
وتحلٌلها عملٌة ذهنٌة، ترتبط بقدرة المخطط الفكرٌة، خبرته السابقة ومعرفته الشاملة للمسار الذي 
 م به؟.لتحدٌد واضع مما ٌجب عمله؟ ومتى؟ ومن ٌقو أوتحدٌد دقٌق للخطط  إلىٌتجه إلٌه لٌصل 
ٌهتم التخطٌط بمستقبل النشاط وبكافة التصرفات المرتقبة فالتخطٌط ٌساعد على توقع  
 الأحداث، مواجهة الاحتمالات ؼٌر المتوقعة وٌساعد أخٌرا على التسلسل المنظم لتحقٌق الهدؾ.
ٌستند التخطٌط أخٌرا على عملٌة الاختٌار بٌن البدابل المتاحة وذلك لاختٌار أفضل الطرق  
 المناسبة لتحقٌق الأداء الجٌد للنشاط وبالتالً فالتخطٌط سلسلة من القرارات المتعلقة بالمستقبل.   
 :)3(ومن مزاٌا التخطٌط فً المإسسات     
الاستعداد لها  أوكل المتوقع حدوثها وعمل لازم لتفادٌها ٌساهم فً توفٌر قدرة كافٌة لتحدٌد المشا  -
 قبل وقوعها.
 ٌوضح التخطٌط مزاٌا المإسسة لٌعمل كل فرد بالجماعة على تحقٌق.  -
ٌعمل التخطٌط الاستخدام الأمثل والسلٌم لجمٌع الأنشطة وفعالٌات المإسسة الهادفة والمنظمة   -
 .حٌث نتجه كل الجهود للحصول على نتابج منشودة
أدنى مستوى، فالجهود التً ستبذل تدرس دابما  إلى جٌعمل التخطٌط على خفض العمل اللبمنت  -
وتختار بعناٌة وبدقة، وٌقتصر الاستخدام على تلك الجهود الضرورٌة وبالكمٌات الصحٌة لتحقٌق 
 العمل المحدد.
المإسسة لنجاح التخطٌط ٌحقق الأمن النفسً للؤفراد والجماعات ففً ظل التخطٌط تطمبن  -
 أهدافها.
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 ٌساعد التخطٌط فً خلق حالة التنسٌق بٌن الفعالٌات والأعمال المختلفة. -
للقٌام بالأعمال والأنشطة لأن الأداء سٌختصر على  مٌختصر التخطٌط وٌختزل الوقت اللبز -
الضروري وٌحدد الوقت اللبزم لتنفٌذ كل فقرة وجزء من فقرات وأجزاء العمل وربطها مع بعضها 
 لتحقٌق الهدؾ فً وقت محدد.
ٌبٌن التخطٌط مقدما ما تحتاجه أي خطة من المواد واللوازم والإمكانات الواجب استخدامها كما  -
 تستطٌع التهٌإ والاستعداد للظروؾ والاحتمالات. ونوعا بذلك
التؽٌر فٌها لأنه سٌكون أمام  أولا ٌدع التخطٌط مجالا للمسإول عن تنفٌذ الخطة للتلبعب بها  -
 مسإولٌة الخطة التً تجمع بٌن الترابط والعلبقة فً فقرات العمل.
خطٌط والرقابة التً تعمل ٌعمل التخطٌط على وضع أسس الرقابة لأن هناك علبقة وثٌقة بٌن الت  -
تطابق والخطط الموضوعة لأنه لا ٌمكن القٌام بها إطلبقا عند عدم تعلى التؤكد من كون الأنشطة 
 وجودها.
فالتخطٌط وفقا للئطار السابق هو مجموعة من القرارات تتعلق بالتصرفات المحتملة فً      
لذا ترتبط وظٌفة التخطٌط بعملٌة  ،دةالمستقبل، وحٌث إن احتمالات المستقبل واتجاهاته ؼٌر مإك
التنبإ ارتباطا وثٌقا، فمن جهة التخطٌط لا ٌقتصر فقط على تحدٌد الأهداؾ وتركها للؤحداث 
ة دالمستقبلٌة، وإنما على المدٌر أن ٌتنبؤ بما ٌمكن أن ٌحدث فً المستقبل، ومن جهة أخرى فإن الم
ذ القرارات التخطٌطٌة وبالتالً درجة الدقة فً التً ٌعد عنها التخطٌط تعتبر عاملب أساسٌا لاتخا
تحقٌق النتابج، وهنا لابد من  الإشارة إلا أنه كلما زادت فترة التخطٌط كلما انخفضت درجة الدقة فً 
رات بتحقٌق الأهداؾ المخطط لها والعكس صحٌح، إن التخطٌط الجٌد الذي ٌستند على تراكم خ
التعاطً مع البٌانات والمعلومات لا بل أٌضا مع الحقابق القابمٌن لمسإولٌة التخطٌط، وعلى دقة 
المتعلقة ببٌبة التخطٌط ٌساعد كثٌرا على التنبإ بالمستقبل، وأٌضا بالتؽٌرات والاتجاهات البٌبٌة قبل 
إذا فالتخطٌط هو أن نتوقع  حدوثها وبالتالً ٌبعد المنظمة عن مخاطر الفشل فً تحقٌق أهدافها.
قرارات المتعلقة بكافة أنواع الخطط، فالحقابق المرتبطة بوظٌفة التخطٌط معقدة المستقبل وأن نتخذ ال
ة وتمتد لفترات تارٌخٌة قادمة، فالتساإلات عن سلوك الدولة، اتجاهات المتنافسٌن، أسعار بومتشع
 المواد للفترات القادمة، سوق العمل، تطور الرؼبات المستهلكٌن، وأخٌرا التؽٌرات التكنولوجٌة، بهذا
التساإلات هً بٌبة التخطٌط وبالتالً فالقرارات التخطٌطٌة تبنى على الكثٌر من البدابل المرتبطة لهذا 
 .)1( التساإلات قبل أن تصبح حقابق تفرض نفسها على خطط المنظمة وأبعادها
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 إلىوبمفهوم عام تكمن أهمٌة التخطٌط فً أنه ٌوفر الإطار العام لنشاط المنظمة الذي ٌعود      
حسٌن وتطوٌر الأداء التنظٌمً، والقٌام بوظٌفة المنظمة بطرٌقة أفضل بما ٌحقق أهدافها دون ت
رتجالٌة مع تحقٌق أفضل تكٌٌؾ مع احتمالات المستقبل ومواجهة المشكلبت والمصاعب، إ أوإشكالٌة 
 :)1(ومن ضوابط التخطٌط ما ٌلً
 النتابج تعبٌرا عما هو مخطط.ٌجب أن ٌرتبط التخطٌط مع الأهداؾ وٌتمشى معها بحٌث تكون  
ٌجب أن ٌتكامل التخطٌط مع باقً وظابؾ الإدارة ( تنظم العمل وتوزٌعه على العاملٌن، تحدٌد  
 ..الخ)..ٌة والتنظٌم والرقابةجوتالعلبقات، التحفٌز، توفٌر نظم الاتصال، الارتباط بال
 قاعدته. إلى الإداريٌكون التخطٌط على كافة مستوٌات الإدارة بدءا من قمة التنظٌم  
ٌجب أن ٌكون التخطٌط فعالا أي قادرا على تحقٌق أهداؾ المإسسة وأن تكون النتابج المتحققة  
 أكبر قٌمة من التكالٌؾ المرتبطة بها.
التبدٌل فً حالة استحالة تطبٌق الخطة حرفٌا  أوأن ٌكون تخطٌطا مرنا ٌتٌح إمكانٌات التعدٌل  
أعباء وصولا لتحقٌق الأهداؾ  أوٌة تصحٌح المسار دون إخلبل وأي سبب قاهر، مما ٌتٌح إمكان
المنشودة، أي ٌجب أن ٌكون التخطٌط قادرا على مواجهة كافة المتؽٌرات ؼٌر المتوقعة بإجراء 
 تعدٌلبت على الخطة الأصلٌة لتتلبءم مع هذه المتؽٌرات.
تضخم,  أودون تهوٌل ٌجب أن ٌكون التخطٌط واقعٌا بؤخذ فً الاعتبار الاحتٌاجات الفعلٌة  
 ودون وهم مبالػ فٌه فلب ٌبالػ فً تقدٌر الإمكانات الحالٌة وٌتجنب الطموحات الكبٌرة
مراعاة أن ٌكون التخطٌط دقٌقا فً تنبإاته، مبنٌا على خطة سلمٌة تحوز قبول وحماس  
ق الالتزام فً المدٌرٌن والمرإوسٌن مع وجود نظام دقٌق لمتابعة الأداء وفقا للخطة المحددة وكما ٌحق
 التنفٌذ
مراعاة توفٌر الوقت الكافً والإمكانات اللبزمة لتحقٌق تخطٌط ناجح، مع ضرورة تحقٌق  
ن المخططٌن اون بٌن جمٌع الجهات المعنٌة بالخطة وتوفٌر المعلومات اللبزمة، فضلب على تعاوتع
  مع المنفذٌن لإنجاح الخطة.
 التنظٌم: .2
وكذا المنظمات فً المجتمع بؽٌة  دالضرورٌة التً ٌقوم بها الأفراٌعتبر التنظٌم من الممارسات      
تحقٌق أهدافهم وؼاٌاتهم المختلفة، فهو ٌشكل عاملب محورٌا فً تنسٌق وترتٌب الجهود البشرٌة 
فً مسٌرة الأعمال التً ٌقوم بها  موالموارد اللبزمة لإنجاز الأعمال، فهو ٌوفر التكامل والانسجا
  .الأفراد
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فالتنظٌم ٌرتبط بالعمل والجهد الجماعً، فؤي نشاط جماعً ٌقوم به شخصٌن تعمل الجماعة      
كوحدة أي كفرد، لن ٌتحقق هذا إلا من عملٌة التنظٌم، الذي هو من الضرورٌات فً الإدارة الحدٌثة، 
رٌة اللبزمة فبدون التنظٌم لا ٌمكن للمدٌرٌن القٌام بعملهم كمدٌرٌن، فإذا كانت الموارد المادٌة والبش
للعمل ؼٌر مجمعة، فإن تجمٌعها معا بنظام وترتٌب ٌتم من خلبل عملٌة التنظٌم الذي ٌكون الجهود 
 نشؤ النموذج الصحٌح الذي فً ظله ٌعمل الأشخاص وتحتل الأنشطة الضرورٌة مكانها.ٌو
 تعرٌف التنظٌم:
الأخرى قد اختلؾ علماء  ٌةالإدارالتنظٌم كوظٌفة إدارٌة، شؤنه فً ذلك شؤن بقٌة الوظابؾ      
 وهً كالاتً: الإدارة فً تعرٌفه، وهذا ما سنستنتجه من خلبل تقدٌمنا لعدد من التعرٌفات
 ":SIVAD HPLARتعرٌف "رالف داٌفس" "
ن أي مجموعة من الأفراد سواء أكانت صؽٌرة أم كبٌرة، تحت قٌادة اوالتنظٌم هو عبارة عن تع     
أكٌدة فً تحقٌق الأهداؾ الاقتصادٌة المشتركة، مع قدر كافً من العناٌة رشٌدة بحٌث تحدوهم رؼبة 
 بالعمل الإنسانً.
 ":RELLIMتعرٌف "مٌلر" "
التنظٌم هو مجموعة أفراد مرتبة ومدربة للقٌام بعمل مشترك بحٌث ٌفهم بعضهم بعضا من خلبل      
العزٌمة والمصلحة، وبحٌث ٌظهر اشتراكهم جمٌعا فً استقاء معلومات معٌنة، وبحٌث تربطهم وحدة 
 .)1(ذلك فً استعدادهم التام لطاعة من ٌتولى قٌادتهم
 ":nellA siuol"لوٌس آلان" " كما ٌعرفه 
التنظٌم هو عملٌة تحدٌد وتجمٌع العمل الذي ٌنبؽً أدابه مع تحدٌد وتفوٌض المسإولٌة والسلطة،      
 بؤكبر فاعلٌة لتحقٌق الأهداؾ.وإقامة العلبقات لؽرض تمكٌن الأفراد من العمل 
 لضمان البشرٌة الموارد وتخصٌص التنظٌمً الهٌكل تطوٌر تتضمن التً الإدارة وظٌفة كذلك هو    
 .)2(الأهداؾ تحقٌق
" وٌعنً من حٌث المضمون "كل وحدة NOITASINAGROوٌقابل مفهوم التنظٌم المصطلح "     
وٌفهم من هذا المعنى أنه لكً ٌحقق التنظٌم  محددة ".اجتماعٌة تقام بطرٌقة مقصورة لتحقٌق أهداؾ 
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 إلىوجود علٌه أن ٌصوغ أهدافا محددة واضحة ترسم أبعاد نشاطاته وتنظٌم الآمال التً ٌصبوا 
تحقٌقها، وتوجهه نحو أمور ٌتعٌن علٌه أن ٌكافح من أجلها إذا ما أراد البقاء وتكمن أهمٌة هذه 
وجوده والأساس الذي ٌنظم معاٌٌره وإحكامه والمحك الذي ٌكمن الأهداؾ فً أنها السند الذي ٌبرر 
فً ضوءه قٌاس فاعلٌته وقدرته على تحقٌق هذه الأهداؾ بنجاح وهً باختصار علة وجوده ومصدر 
  .)1(توجٌهه
بعبارة أخرى ٌنمً التنظٌم مجموعة من  أوم تحقٌق هذه الأهداؾ بوٌتخذ التنظٌم طابعا بنابٌا ٌلب     
لتً تضمن تحقٌقه لأهدافه حٌث ٌنظم نشاطاته على أساس من التخصص، وتقٌم العمل الأبعاد ا
وتساهل السلطة ونظام الاتصال والجزاءات، ؼٌر أن هذه الأبعاد البنابٌة فً ذاتها، تجعل التنظٌم 
، خاصة وأن هذه الأبعاد ماكس فٌبر"ٌقترب من مفهوم الدٌمقراطٌة على النحو الذي كان ٌتصوره "
البنابٌة لا تشتمل إلا على عناصر التنظٌم الرسمً، و تؽفل مجموعة العناصر البنابٌة الأخرى التً 
تشكل ما ٌعرؾ باسم التنظٌم ؼٌر الرسمً تلك التً تتمثل فً مجموعة الممارسات التً تظهر 
تنموا بٌن استجابة للقواعد الرسمٌة المنظمة للتنظٌم ومن خلبل العلبقات الاجتماعٌة الطبٌعٌة التً 
لٌة، وقٌاداتهم الطبٌعٌة واتصالاتهم التلقابٌة والمشاركٌن فً التنظٌم، وتسهم فً تكوٌن جماعتهم الأ
م عناصر التنظٌم ضومعاٌٌرهم الاجتماعٌة وأهدافهم الكامنة، وهكذا ٌتخذ التنظٌم طابعا بنابٌا ٌ
 .)2(ددةالرسمً وعناصر التنظٌم ؼٌر الرسمً التً تسهم فً تحقٌق أهدافه المح
سواء من الناحٌة الهٌكلٌة  الإدارٌةعبء القٌام بتنظٌم وحدته  الإداريوعلٌه ٌقع على عاتق القابد      
البشرٌة وفقا للؤسس العلمٌة المتعارؾ علٌها فً علم الإدارة والتً تكفل إنجاز الأعمال بطرٌقة  أو
أسلوب تفوٌض  إلىلسلطة وٌلجؤ أكمل وبشكل أفضل، فعلٌه أن ٌبتعد قدر طاقته على أسلوب تركٌز ا
كما ٌكون  من دونه من رإساء الوحدات التابعة له إذا كان فً ذلك تبسٌط للؤمور. إلىالاختصاصات 
أن ٌراعً قدرات العاملٌن بها ومدى  ،توزٌع أعباء العمل بالوحدات التابعة له بصددعلى القابد وهو 
ٌعنً عناٌة فابقة بالبٌبة الخارجٌة المحٌطة  استعدادهم للقٌام بما عهد إلٌهم من مهام، وٌجب أن
سلبمة  أومتانة  إعادة النظر فً التنظٌم إذا ما استشعر عدم الإداريبالتنظٌم، كما ٌكون على القابد 
فالقٌادة لا تعنً التسٌٌر الوقتً للعمل  ،ن ٌجري ما ٌتطلبه الإصلبح فً هذا الخصوصابنابه و 
الإصلبح، إن روح  والروتٌنً، وإنما تعنً الجهد الواعً عن إدراك تام و عزٌمة متجددة للتطوٌر 
 القابد كما ٌقول فقه الإدارة العامة تحدد بدرجة كبٌرة روح العمل بالمنظمة، وأي أمل فً التطوٌر
و ما ٌتحلى به من جهد  ،ما ٌوفره من إمكانٌاتو فكر عه القابد منبشتالإصلبح ٌتوقؾ على ما ٌو
ن تكون الحلول التً ٌرسمها القابد او ٌجب  إصرار على تحقٌق أهداؾ الإصلبح والتطوٌر.ومثابرة و
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ابعة من داخل التنظٌم حتى تكون واقعٌة و معبرة عن احتٌاجاته و نلإحداث التطوٌر و الإصلبح 
ن تكون القرارات الصادرة فً هذا االأهداؾ، كما ٌجب  متلببمة مع متطلبات العمل و تحقٌق
الخصوص نتٌجة مشاركة من جانب أعضاء التنظٌم و بصفة خاصة بالنسبة لمن تإثر هذه القرارات 
ن العمل فً اتجاه التطوٌر والإصلبح تتطلب اقتناع الآخرٌن أذلك  ،تمس مراكزهم أوفً عملهم 
 .)1(بجدواه و شعورهم بضرورته
مماته، وهذا فً حد ذاته ٌجعل من  إلىفالتنظٌم ٌهٌمن على حٌاة الفرد و عالمه من نشؤته      
الظاهرة التنظٌمٌة من أهم الظواهر فً المجتمع، فالتنظٌم هو الإدارة و المدرسة و الجامعة و 
تنوعة و وهذه الإشكال التنظٌمٌة الم .الحزب والنقابة و الجمعٌة...الخلة و الجٌش واوالمستشفى و المق
ٌنبؽً اعتبار الاهتمام ،خر سوى الواقع الذي نحٌا فٌه و من اجله الٌوم وتبعا لهذاآالمتعددة لٌست شٌبا 
فسها وكقضٌة جوهرٌة تفرض ن ،أولوٌةبالتنظٌمات الاجتماعٌة و بالمشاكل التً تواجهها كمسالة ذات 
 .)2(جماعات أو، سواء كانت أفرادا على كل المكونات الاجتماعٌة
فمعظم التنظٌمات لها أهداؾ محددة  كما تختلؾ أٌضا طبٌعة أهدافها، ،و تختلؾ مسمٌات التنظٌم     
و طبٌعة بناءات ،صرٌحة، و تختلؾ هذه الأهداؾ كذلك من حٌث موافقة أعضابها علٌها أوومعلنة 
القوة و السلطة، و ٌظهر كذلك أنواع من الصراع بٌن أفراد التنظٌمات أنفسهم حول تحدٌد طبٌعة و 
ر الأهداؾ التنظٌمٌة على انساق التفاعل، بل على شلوٌتها.و من ثم تإأونوعٌة الأهداؾ، و درجات 
 . )3(شرعٌة تلك الأهداؾ ذاتها
" ٌعرؾ التنظٌم بؤنه عبارة عن هٌكل مركب من nomiSو فً الاتجاه نفسه نجد "سٌمون      
 إلى" nospmohTفً حٌن ٌنظر " طومسون  ،الاتصالات و العلبقات بٌن مجموعة من الأفراد
" فقد عرفا nahk" و " كان stakأما "كاتس  ،التنظٌم على انه كٌان رشٌد ٌنشؤ لتحقٌق أهداؾ محددة
  :التنظٌم
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 أو، المركز ،التمٌٌز بٌن الأفراد طبقا للسلطةعبارة عن هٌكل من العلبقات الشخصٌة حٌث ٌتم  أنه 
الدور الذي ٌقوم به كل منهم، ونتٌجة لذلك تتحدد العلبقات الشخصٌة و تمٌل لتطرفات لا سلوكٌة 
 .)1(صرفاتالالتزام بالأنماط المتوقعة و بالتالً تقل الفجابٌة و الؽموض فً تلك الت إلىللؤفراد 
 أهمٌة التنظٌم:
كما ٌعتمد على تحدٌد  ،بإسناد عمل معٌن لكل فرد ،التنظٌم بتقسٌم العمل بٌن أعضابهٌهتم      
فضلب عن انه ٌهٌا أسالٌب إرسال  الإجراءات التً ٌجب ان تتبع بصدد القٌام بمختلؾ المهام،
و هً معلومات لازمة لأداء عملها،  ،السفلى و العلٌا الإدارٌةاستقبال القرارات لمختلؾ المسإولٌات و
مما ٌسهل تبادل  ،الإدارٌةالرسمٌة بٌن مختلؾ الوحدة  تٌهٌا سبل الاتصالاأن كن التنظٌم ٌمكما 
، فضلب عن تهٌبة تنمٌة مهارات الأداء فً الإداريالمعلومات بٌن مختلؾ المستوٌات فً الهٌكل 
والتنظٌم بذلك لٌس هدفا بذاته ، و تنمٌة المواهب و تكٌٌؾ المعرفة المإسسة من خلبل التدرٌب الملببم
بل هو وسٌلة لتحقٌق أهداؾ المنظمة من خلبل تنسٌق الجهود البشرٌة لتنفٌذ الخطط المحددة بؤدنى 
و تعقدها، وكذلك  الإدارٌةتكلفة ممكنة و أعلى كفاءة مستهدفة، و تزداد أهمٌة التنظٌم بازدٌاد المشاكل 
نه ٌمكن إن نطلق كلمة تنظٌم على الجهود إل التنظٌم فام المنظمة وتنوع أنشطتها، و عن مجبكبر حج
مجموعات وتوزٌع العمل على  إلىبذل بهدؾ تحدٌد الأعمال المطلوب تنفٌذها ثم تقسٌمها تالتً 
مع دعم المشروع  ،العاملٌن لتلبقً الازدواج مع توجٌه كافة الجهود لتحقٌق الأهداؾ المرؼوبة
 . )2(باحتٌاجاته اللبزمة
 :)3(ومنه ٌمكن إٌجاز أهمٌة التنظٌم فً النقاط التالٌة     
أعمال و توزٌعه للمهام حسب التخصصات  إلىمه ٌتقسالتنظٌم من خلبل تجزبته لأهداؾ وإن  -
كونه  ٌقضً على  ،و حسب جهود وقابلٌات و قدرات الأفراد العاملٌن ٌحقق فابدة كبٌرة للمنظمة
الواجبات و من خلبل ذلك والتداخل و الازدواجٌة فً الأعمال و ٌمنع التضارب فً تنفٌذ الخطط 
أٌضا للئدارة ان تتوسع فً تطبٌق التخصص و الاستفادة القصوى من ممٌزاته لتطوٌر نشاطات ٌمكن 
 تقدمها مستقبلب.والمنظمة 
للمنظمة المتمثلة فً استثمار الجهود و الطاقات إن التنظٌم ٌحقق الوفودات الاقتصادٌة  -
 البشرٌة المتاحة من خلبل التخصص ووضع الفرد المناسب فً المكان المناسب.
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و التفاعل  التعاونالعمل الجماعً الفعال المبنً على  قإن التنظٌم ٌساعد المدٌرٌن على تحقٌ -
ازات متقدمة فً أعمالهم تتوقؾ نجإفحصول المدٌرٌن على  ،الذي ٌحدث بٌن أفراد مجموعة العمل
بجزء كبٌر فٌها على الاستفادة من مزج وتكامل القدرات المتخصصة للؤفراد العاملٌن و التً ٌنتج 
 عنها تحقٌق الكفاءة و الفاعلٌة المرجوة فً العمل. 
 اتخاذ القرار: .3
المدراء ٌعتقدون أن حٌث أن أكثر  دارة و قلبها النابض و هو الأساس،إن اتخاذ القرار هو لب الإ     
حٌث ٌجب علٌهم دابما اختٌار ماذا ٌجب و ما ٌنبؽً و ما  ،عملٌة اتخاذ القرارات هً عملها الأساسً
 الذي سٌقوم بهذا العمل؟
 ،لذا فان عملٌة اتخاذ القرار هً عملٌة مستمرة بطبٌعتها و متؽلؽلة فً العناصر الأساسٌة للئدارة     
بل إن وجودها  ،التوجٌه و الرقابة لا ٌمكن أن تكون معزولة بمفردها حٌث أن التنظٌم  و التخطٌط و
بل الواجب اتخاذ القرار تشترط تحدٌد الس ن عملٌةوعلى هذا الأساس فإ ،هو نتٌجة لاتخاذ القرارات
 ،ن و إعطاء الدور لهم بالقدرة التً تمكنهم من القٌام بالعمللانجاز العمل الذي ٌنسب للعاملٌإتباعها 
عمل مناسب  والتوجٌه تقوم القرارات بإقناع أعضاء الجماعة على أن العمل المحدد الموضوع هفً و
أما فً الرقابة و ما تتضمنه من مقارنة فً الأداء الفعلً كما هو مخطط فتتم  ،لهم لتحقٌق الأهداؾ
أن هناك قرارات تتعلق بالأعمال  إلى لا بالإضافةأوبواسطة قرارات تعتمد على النتابج 
 .)1(لتصحٌحٌةا
أهدافا ٌتم العمل  ،منظمة أوجماعة  أوحٌث لٌس ثمة شك فً أن لأي كٌان بشري سواء كان فردا      
مفردات أي مسعى فً اتجاه هذه الأهداؾ نستطٌع  أومن اجل تحقٌقها و عند التبصر فً جزٌبات 
سلسلة متلبحقة من القرارات ن هذا المسعى لا ٌعود أن ٌكون فً واقعة أكثر من مجرد أ ولالقطع بالق
بل إن حٌاة المنظمات نفسها  ،التً تختلؾ فً مستواها و نوعٌاتها حسب الموقؾ الذي سٌتم مواجهته
 مسلسل قرارات. أوبكل مسكناتها و حركاتها لا تدعم أن تكون مسلسل أفاعٌل 
ة نفسها أمام أي منظم أوجماعة  أوالقول انه طالما وجد الإنسان فردا  إلىو هذا ما دفع البعض 
فانه فً واقع الأمر ٌجد نفسه أمام عملٌة  أي ردة فعل نحوه، أوموقؾ، ٌفرض علٌه أن ٌقدم أي إجابة 
برمتها و عندما ننظر من  ،قرار و هذا ما دفع بالقول أن عملٌة اتخاذ القرارات هً جوهر الحٌاة
و جوهر  الإدارٌةهر الحٌاة جو الإداريٌصبح القرار  الإدارٌةمنظار جزبً على مستوى المنظمة 
 فما هو القرار؟. المطلوبة. الإدارٌةكمصطلح ٌعبر عن الإطار المنظم للحٌاة  الإدارٌةالعملٌة 
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و نقول إكراه لأنه ٌؤتً عادة  ،بناءا على ما سبق تمكنا أن نفهم القرار بؤنه إفصاح إكراهً عن الإرادة
صاحب السلطة فً  أولمواجهة موقؾ ٌفرض نفسه تتم معبرة عن إرادة الإنسان صاحب القرار 
 .)1(مواجهة هذا الموقؾ
هو ذلك الاختٌار الذي ٌقرره المدٌر بعد تحلٌل و تقٌٌم دقٌق لبدابل مختلفة  الإداريعلٌه فالقرار و     
تحدٌد تعرٌؾ موحد  أولات الجادة التً أجرٌت لتفسٌر اوو بالرؼم من المح ،تتعلق بموقؾ معٌن
توافر مجموعة من  واتخاذ القرار هن الأساس فً أن معظم المفكرٌن قد اتفقوا على أإلا  ،للقرار
 .)2(فبدون بدابل لا ٌوجد اختٌار و بالتالً لا ٌوجد قرار ،البدابل للبختٌار
مشكلة معٌنة  أوكذلك المقصود بالقرار هو اختٌار رشٌد من بٌن عدة بدابل مرتبطة بموقؾ      
فً أدابه لوظابفه  الإدارين نجاح القابد أ إلىو ثمة حقٌقة تشٌر  فٌساهم فً تحقٌق أهداؾ التنظٌم.
عملٌة اتخاذ  و من ثم فان ،ٌقاس دابما بقدراته و تفوقه فً إصدار القرارات المناسبة فً الوقت الملببم
لهما أن ٌكون أوو القرار فً علم الإدارة له ركنان  .القرار تمثل اكبر مسإولٌات المدٌر و أخطرها
وإذا لم ٌكن هناك ؼٌر بدٌل واحد لم تكن  متاح إزاء موقؾ معٌن (بدٌلبن كحد أدنى) بدٌل أكثرهناك 
 أومسلك بل ٌجب أن تكون البدابل  أو هناك أكثر من بدٌلبصدد قرار، كذلك لا ٌكفً أن ٌكون 
دراك دٌل الثانً فهو أن ٌختار الشخص وبإأما الب ،ي بالإمكان تحقٌقهاأطروحة متاحة المسالك الم
أو نتٌجة لٌست عفوٌة القرارات تكون مقصودة و شعورٌة ون أأي لبدابل المتاحة لمواجهة المواقؾ، ا
 .)3(ٌار بٌن البدابل الممكنةأي ٌكون للشخص حرٌة المفاضلة و الاخت ،اللبشعور
مراعاتها إذا ما هناك أربعة قواعد ٌجب إتباعها و نأ "شوقً ناجً جواد"ٌرى الأستاذ الدكتور و     
ٌمكن القول بان الإجابة عن الأسبلة التالٌة تحدد بمدى انهماك الأفراد بؤعمال و أرٌد بلوغ قرارها،
 صناعة و اتخاذ القرار.
؟ إن تحدٌد الفجوة الموقؾ المحتمل و الهدؾ المقصود الموقؾ الحالً وهل هناك فجوة بٌن  -2
إذ أن كلب منهما ٌتضمن مجموعة من المخاطر  ،جوات الكامنة تعد من مهام المدٌرالف أوالفجوة  أو
إلا فقدت المنظمة زبابنها وضوح ما ٌستدعً تركٌز الانتباه والتً تضفً حالة الإبهام و عدم ال
 خسرت سوقها.و
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متخذ نى إن اهتمام صانع وبمع ؟أن متخذ القرار ٌقض تجاه خطورة و دور كل فجوةهل  -0
ٌر من اكتشاؾ القرار بالفوابد المحتملة من القرار بعد تعامله مع مسببات الفجوة القابمة ٌمكن المد
 اختٌار نسبتها لمعالجة الموقؾ.جدوى بعض البدابل والحلول الممكنة و
إن  ،؟د المالٌة البشرٌة الكافٌة لتمكٌنه من التعامل مع الفجوةهل ٌمتلك صاحب القرار الموار -1
جانب الإمكانٌات المالٌة و البشرٌة من شانها أن  إلىالتجربة التً ٌتمتع بها صانع القرار والخبرة 
 تدعم الموقؾ الذي من خلبله ٌتمكن من التعامل مع الفجوة.
؟ أن وجود الدافع المحرك للتعامل مع التعامل مع الفجوة إلىهل هناك ما ٌدفع صانع القرار  -2
الفجوة الحاصلة بٌن الموقؾ الحالً و الموقؾ المحتمل ٌعد عنصرا أساسٌا فً جعل صانع القرار 
 ٌبحث عن جمٌع الحلول الممكنة و اختٌار انسبها لمعالجة الموقؾ.
و إنما فً كونه ،مساهم فً صنعه أو ،و تجلً قدرة القابد الاستثنابٌة فً كونه لٌس فقط صانع قرار
قرارات تعدٌلٌة تكٌٌفٌة بنفس  أوفً قدرته على اتخاذ قرارات تجدٌدٌة  أوحلبل مشاكل مستعصٌة، 
 .)1(الآخرٌن (من المدراء التقلٌدٌٌن)على اتخاذ قرارات روتٌنٌة
 :)2(ٌة اتخاذ القرارات بعدة صفات هًتتصؾ عملو     
 أنها عملٌة قابلة للترشٌد. 
أنها تتؤثر بعوامل ذات صبؽة اجتماعٌة و إنسانٌة ترتبط بمتخذ القرار و المرإوسٌن و البٌبة  
 الداخلٌة والخارجٌة. 
لا ٌتخذ بمعزل عن بقٌة القرارات  الإداري: فالقرار عملٌة تمتد فً الماضً و المستقبلأنها  
 المستقبل. إلىكما تمتد القرارات فً تؤثٌرها  التً سبق اتخاذها،
ا عملٌة تقوم على جهود الجماعٌة المشتركة: فهً نتاج جهد مشترك لمراحل مختلفة من أنه 
 الأعداد والتحضٌر و جمع معلومات و تحلٌلها و تقوٌمها.
 الإدارٌةفهً تكاد تكون عامة لكافة المنظمات  :أنها عملٌة تتصؾ بالعمومٌة و الشمول 
خدمٌة و هً  أوصناعٌة  أورٌة وصالحة للتطبٌق علٌها جمٌعها سواء كانت منظمات تجا
تتصؾ بالشمولٌة من حٌث أن القدرة على اتخاذ القرارات ٌنبؽً أن تتوافر فً جمٌع من 
 على اختلبؾ مستوٌاتهم العلٌا و الوسطى و المباشرة. الإدارٌةٌشؽلون المناصب 
الهدؾ المنشود لحل  إلىأنها عملٌة دٌنامٌكٌة مستمرة، حٌث تنتقل من مرحلة لأخرى وصولا  
 المشكلة محل القرار.
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حٌث ٌخضع متخذ القرار لقٌود ،هً عملٌة مقٌدة و تتسم بالبطء أحٌانا فهً لٌست مطلقة 
متعددة،كما أنها قد تستؽرق وقتا طوٌلب فً بعض الحالات التً تتصؾ بتعقد المشكلة محل 
بسبب  أومتخذ القرار بسبب تردد  أو ب ما تتطلبه مع جمع معلومات عدٌدةبحس أوالقرار 
 ....الخ..احتٌاجها للدراسة المعمقة
بحث  ةأنها عملٌة معقدة و صعبة: حٌث تتضمن أنشطة متعددة تقتضٌها مراحل متعددة، مرحل 
 واستطلبع، مرحلة تفكٌر و تصمٌم، مرحلة مقارنة و اختٌار.
 وظٌفة التوجٌه: .4
لى التً ٌمارسها والأ الإدارٌةوظٌفة التخطٌط باعتبارها الوظٌفة  إلىسبق لنا و أن تعرضنا      
الأخرى، ثم استعرضنا بعد ذلك وظٌفة التنظٌم باعتبارها الإطار الذي  الإدارٌةالمدٌر ضمن وظابفه 
و تحدٌد  ،سٌتم على أساسه وضع الخطط موضع التنفٌذ و ذلك عن طرٌق تنظٌم العمل و أسلوبه
نه لن ٌتمكن من إالسلطات و المسإولٌات. و بما أن المدٌر ٌقوم بالعمل من خلبل جهود الآخرٌن، ف
تنفٌذ الأعمال و تحقٌق الأهداؾ عن طرٌق التخطٌط و التنظٌم فقط، ذلك أن هاتٌن الوظٌفتٌن ٌعتبران 
عمل فعال ٌحقق الأهداؾ  إلىٌط فعملٌة التنفٌذ و تحوٌل التخط ،ة التجهٌز السابق لعملٌة التنفٌذببمثا
 المسطرة.
 تعرٌف التوجٌه:
 : )1(ونؤتً الى مجموعة من التعارٌؾ للتوجٌه تتمثل فً      
امر لإرشاد المرإوسٌن و:التوجٌه هو عملٌة إصدار الأ"إبراهٌم الخضر ًعل"عند تعرٌؾ التوجٌه  -
المتاحة فً بٌبة العمل و السعً لتحفٌز عن كٌفٌة أداء واجباتهم من خلبل الظروؾ و الشروط الفعلٌة 
امر و الإرشادات واضحة و والعاملٌن مادٌا و معنوٌا و دفعهم لتنفٌذ واجباتهم، و على أن تكون الأ
 صرٌحة و تحدد الهدؾ المطلوب بشكل مباشر.
التوجٌه هو عملٌة دفع المنظمة للسٌر بخطى ثابتة نحو تحقٌق  :""sivaD"دافٌس "تعرٌؾ  -
ن لتحقٌق هدؾ مشترك تحت توجٌه اوالمنظمة تكون فً الحقٌقة مجموعة من الأفراد تتع الأهداؾ، و
 قٌادة معنٌة.
 التعاونو آخرون: التوجٌه هو العملٌة التً تتمكن بها الإدارة من تحقٌق  "فإاد الشٌخ سالم"تعرٌؾ  -
مل الملببمة التً بٌن العاملٌن فً المنظمة و تحفٌزهم على العمل بؤقصى طاقاتهم و توفٌر بٌبة الع
 تمكنهم من إشباع حاجاتهم و تحقٌق أهدافهم.
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التً تنطوي علة كل الأنظمة التً  الإدارٌةالتوجٌه هو الوظٌفة  :"محمد بهجت جاد الله كشك"تعرٌؾ  -
صممت على تشجٌع المرإوسٌن على العمل بكفاءة و فاعلٌة و هو مهمة مستمرة لصنع القرارات و 
 ات.امر وتعلٌمأوتجسٌدها فً 
الأهداؾ و التوجٌه لٌس  إلىعلٌه فالتوجٌه هو إرشاد المرإوسٌن و ترؼٌبهم فً العمل للوصول و     
 –القٌادة  -الاتصال  :تنفٌذا للؤعمال إنما توجٌه الآخرٌن فً تنفٌذهم للؤعمال هذا و ٌتكون التوجٌه من
 .)1(التحفٌز
و تعرؾ عادة أنها  الإدارٌةو تعد عملٌة الاتصال من المكونات الأساسٌة للعملٌة الاتصال:  
من  أوالعملٌة التً ٌتم من خلبلها نقل التوجٌهات و المعلومات والأفكار و ما شابهها من فرد لأخر 
مجموعة لأخرى، و هً عملٌة ٌتم عن طرٌقها إحداث التفاعل بٌن الأفراد. و ٌعرؾ الاتصال أٌضا 
حالة ٌتم خلبلها صدور سلوك من الإنسان باتجاه الآخرٌن من أبناء جنسه و العكس،  أوموقؾ  انه
ٌقوم توجٌه الأفكار والمعلومات بشكل من الأشكال التً ٌتحدد بضوبها مستوى الإدراك والتؤثٌر 
نتقال و المتبادل بٌن بنً الإنسان. وتؤسٌسها لهذا التعرٌؾ ٌمكن الاستنتاج بان الاتصال هو عملٌة ا
تبادل الأفكار والمعلومات بٌن الأفراد نحو عملٌة إنسانٌة مطلوبة لخلق لؽة مشتركة و تفاهم متبادل 
بٌن أفراد الجماعة الواحدة. و تتجلى أهمٌة الاتصال فً الإدارة، كونه أداة فعالة التؤثٌر فً السلوك 
 .)2(الوظٌفً للمرإوسٌن و توجٌه جهودهم فً الأداء
المرإوسٌن، فإصدار  إلىلتوجٌه أساسا عملٌة إصدار وإعطاء معلومات و إٌصالها حٌث إن ا     
المرإوسٌن و ٌفهمونها بالمعنى الذي ٌرٌده  إلىالتعلٌمات لا تعتبر توجٌها إنما أن تصل هذه التعلٌمات 
 .)3(المدٌرون و الرإساء و بالتالً تتطلب هذه العملٌة شرحا ووصفا لها
 : )4(إلىو مرإوسٌه ٌإدي عادة  الإداريٌن القابد والاتصال الفاعل ب     
 رفع الروح المعنوٌة للمرإوسٌن. 
دٌهم الشعور بالانتماء للمنظمة ٌنمً لدى المرإوسٌن روح العمل الجماعً و ٌقوي ل 
 الاندماج فٌها.و
التعاون تنمٌة روابط  إلىٌعرؾ القابد بحاجات مرإوسٌه و أهدافهم بالصورة التً تإدي  
 و التفاعل بٌنه و بٌن مرإوسٌه. الانسجامو
 ٌستطٌع من خلبلها القابد تفسٌر و توضٌح العمل والأهداؾ المطلوب تحقٌقها. 
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هً فن التؤثٌر على الناس  لكً ٌمارسوا أعمالهم برؼبتهم الكاملة لتحقٌق أهداؾ الجماعة،  القٌادة: 
والقابد فً سبٌل ذلك علٌه أن ٌكون فً المقدمة لٌبٌن الطرٌق للناس، ولكً ٌقود، ولٌس فً المإخرة 
ردٌة لماما بالخصابص الفإلكً ٌدفع الجماعة نحو العمل و تحقٌق الأهداؾ، و ٌكون القابد ملما 
على أن ٌإثر علٌهم عن طرٌق معرفة مصالحهم و حاجاتهم بهدؾ الحصول على احترامهم و ،لتابعٌه
على اكبر انجاز ممكن منهم و من خلبلهم، إن أفضل مثال للقابد الإداري هو مثل قابد الأوركسترا 
ق الفن ٌساهمون معا فً تحقٌ ،لة من خلبل مجموعة من الموسٌقٌٌنالذي ٌعطً مقطوعة فنٌة جمٌ
 .)1(الموسٌقً الراقً، فالقابد إذا هو الذي ٌقود تابعٌه بؤسلوب ممٌز نحو الانجاز
إن الدافعٌة لظاهرة سٌكوتنظٌمٌة كانت و لا تزال بإرة اهتمام كبٌر لكل من الباحثٌن  التحفٌز: 
الأسباب السلوكٌٌن" خاصة علماء النفس"، وأٌضا المدٌرٌن فً المنظمات المختلفة بؽٌة الوقوؾ على 
و ؼٌرها من  ،التصرؾ و السلوك على نحو معٌن إلىخاصة فً مٌدان العمل ،التً تدفع الفرد
قلٌص معدل تحسٌن مستوى الأداء، وتو ،الأهداؾ المتمثلة فً الاستمرار فً تحقٌق إنتاجٌة أعلى
العمل و، تقلٌص الأخطاءلتؽٌب عن العمل، ومعدل او ،ونسبة الحوادث والإصابات ،الدوران الوظٌفً
 ...الخ..على ترشٌد الإنفاق
عموما فان أي دراسة علمٌة لموضوع الدافعٌة كظاهرة سٌكوتنظٌمٌة تعنً بالأساس الإجابة و     
 ؟ )2(الأفراد على نحو معٌن سبلة من أمثلتها: لماذا ٌتصرؾالأعن مجموعة من 
 :تعرٌف الدافعٌة -
 nosbiGوsmahtuC من بٌن التعارٌؾ و التحلٌلبت الأكثر شمولا ووضوحا ما اقترحه كل من و     
 evomوالتً تعنً ٌحرك   evuomالكلمة اللبتٌنٌة إلىفٌرجع كلمة الدافعٌة   smahtuCزملببه أما و
نفسٌة تنّشط و تستّحث  أوحاجة فسٌولوجٌة  أوعملٌة تبدأ بوجود نقص  :الدافعٌة على أنها إلىٌنظر و
، البواعث، القوى ٌكمن فً فهم المصطلحات: الحاجاتو تّعد و هكذا فان مفتاح فهم عملٌة الدافعٌة 
والحوافز، أما الحاجة فهً عبارة عن نقص، و تنشؤ الحاجة عندما ٌكزن هناك عدم توازن فسٌولوجً 
لقوى و لؽذاء و الماء أما الدوافع و ا، فمثلب تتواجد حاجة فسٌولوجٌة حٌن ٌحرم الجٌد من اأو نفسً
بؤنه نقص ذو اتجاه، و ٌعرؾ الدافع  ،نشط الدوافع و تعد لتحقٌق الحاجة، تالبواعث فتستخدم بالتبادل
لب وفر قوة محركة نحو تحقٌق الهدؾ وتعتبر جوهر و، و تأو سلوك معٌنالدوافع موجهة لعمل و
 بواعث الجوع و العطش.ودوافع  إلىراب تترجم الشإلى الطعام و، فمثلب الحاجة ة الدافعٌةعملٌ
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الحاجة نه كل شًء ٌحقق من فز فً نهاٌة دورة عملٌة الدافعٌة، و ٌعرؾ الحاجز من أوتؤتً الحوا
لنفسً ا أو، و هكذا فالحصول على الحافز سوؾ ٌعٌد التوازن الفسٌولوجً وٌقلل من الدافع /الباعث
والحوافز فً هذه الحالة هً  ،اول الطعام، شرب الماء)تنأو ٌبطل مفعول الدافع /الباعث (ٌقلل و
 .)1(الطعام و الماء
ننتقل الى معرفة أهم الشروط تعلٌقا على التعارٌؾ التوجٌه و مكونات وظٌفة بعد ان تم تحدٌد      
  التً تستند علٌها هذه العملٌة.
 شروط التوجٌه العلمً:
 :)2(من شروط التوجٌه العلمً فً الإدارة ما ٌلً
 امر و القرارات.واختٌار الوقت المناسب لتوجٌه التعلٌمات و إصدار الأ -
 امر بالطرٌقة التً ٌفهمها و ٌستوعبها المرإوسون لٌقوموا بتنفٌذ مضامٌنها.وإصدار الأ -
 ٌل و التلبعب بالألفاظ و المعانً.ؤوامر بطرٌقة لا تقبل الاجتهاد و التوإصدار الأ -
امر أن ٌكون مستعدا للئجابة عن ردود الأفعال المتوقعة وإصداره للؤٌجب على المدٌر عند  -
 صدورها من قبل المرإوسٌن.
 امر).وامر (وحدة إصدار الأوعدم الازدواجٌة فً إصدار الأ -
  :الرقابة .5
و تبرز أهمٌتها فً توجٌه المرإوسٌن  الإدارٌةتعتبر الرقابة من أهم حلقات سلسلة العناصر      
لعملهم وتصحٌح مسارهم كما أنها تعمل على قٌاس درجة أداء العاملٌن فً أنشطتهم  زٌادة حماسهمو
المختلفة بالمنظمة و متابعة و تقوٌم نتابج جهودهم و تصحٌح أي انحرافات فً حالة وجودها و منع 
 تكرارها فً المستقبل.
لة اكتشاؾ الانحرافات عن اووالخطط باستمرار ومح لوالرقابة تعنً بوجه عام متابعة تنفٌذ الأعما
الخطط و الأهداؾ المحددة، مع تحدٌد أسباب الانحراؾ واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة فً الوقت 
المناسب لإصلبح الاعوجاج والانحرافات بعد كشؾ الأخطاء وسوء التصرؾ والتقصٌر والانحراؾ 
فً كافة  الإداريأداء الجهاز والفساد، وبعد متابعة الأداء والرقابة كعنصر حٌوي، لها أهمٌتها فً 
أن هناك  إلىالأخرى من تخطٌط وتنظٌم وإشراؾ وتوجٌه وٌشٌر " د.منصور"  الإدارٌةالعملٌات 
رقابة اٌجابٌة لا تكون فقط عما حدث فً الماضً، أي لا ٌقتصر دورها على اكتشاؾ ما وقع من 
تحتمل أن ٌقع من أخطاء محتملة و  بل إّنها تتنبؤ للمستقبل و تحلله وتتوقع ما ،انحرافات أوأخطاء 
 إلىأما الرقابة السلبٌة فتنتظر وقوع الأخطاء و تسعى  ،م الإجراءات اللبزمة لمنع حدوثهاتستخد
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ن تقدم الحلول لمعالجة الأخطاء و دون أ ،أو تنبههمالتصدي لها دون أن توجه المسبولٌن 
 .)1(الانحرافاتو
إذا تقتضً وظٌفة الرقابة تحدٌدا واضحا للخطط والنتابج المتوقع حصولها واكتشاؾ الأخطاء      
السٌطرة علٌها لخدمة الخطة  أووالانحرافات ومواطن الضعؾ فً التنفٌذ، والعمل على تصحٌحها 
الموضوعة، و بناءا علٌه فوظٌفة الرقابة هً أكثر الوظابؾ ارتباطا بوظٌفة التخطٌط ولا ٌمكن 
و بما أن التخطٌط  ،ان فاعلٌة الرقابة إلا إذا سبقها قرارات تخطٌطٌة على مستوى عال من الدقةضم
ن تعتمد فً هذا على حقابق أله علبقة بالمستقبل أي أن تكشؾ الرقابة عن الأخطاء قبل وقوعها، و
 .)2(الماضً كمرشد لتفادي الوقوع بالأخطاء فً المستقبل
  تعرٌف الرقابة:
الرقابة هً التؤكد فٌما إذا كان كل شًء ٌحدث طبقا للخطة : ٌعرفها "هنري فاٌول"و      
الموضوعة، والتعلٌمات الصادرة و المبادئ المحددة، وأن هدفها هو بٌان نقاط الضعؾ والأخطاء من 
 اجل تقٌٌمها ومنع تكرارها وهً تطبق على كل شًء، سواء كانت أشٌاء أم أشخاص أم تصرفات.
تٌري: الرقابة هً التؤكد من أن النتابج المحققة تطابق وتوافق تلك المخططة من قبل،  تعرٌؾ جورج
وأي انحرافات عن هذه النتابج المخططة تكتشؾ بسرعة وتصحح بواسطة الرقابة الفعالة بما ٌمكن 
عملٌة : "الرقابة هً "كمال الؽالً" كما ٌعرفها .السٌر فً الطرٌق المخطط له إلىمعه عودة الأنشطة 
تستهدؾ الكشؾ عن الانحراؾ الإداري، أ ٌّا كان موقعه ونوعه، بما ٌكفل سٌر الإدارة بصورة فعالة 
 .)3(ومجدٌة
أن الرقابة تهدؾ لتؤكٌد أن كل ما ٌتم فً منظمة ٌتم وفق الخطط المحددة،  إلىمما سبق نشٌر      
 توجٌه الأفراد.ء وً تهدؾ لكشؾ الأخطاء و تصحٌحها ومنع تكرارها مع متابعة الأداهو
 :)4(ٌلً وتتمثل فٌما أهمٌة الرقابة: 
 أنها فً سبٌلها للتحقق. أوالتحقق من أن الخطط تحققت  -2
 تفٌد فً تفادي الأخطاء المكتشفة قبل وقوعها. -0
التؤكد من توافر كافة المواد اللبزمة قبل الإنتاج والفحص الدوري للآلات و المعدات و إصلبحها  -1
الأعطال، والتؤكد من مطابقة المواد الخام للمواصفات المحددة مع التؤكد كذلك من توفر العمالة من 
 المناسبة لتحقٌق الأداء المطلوب، و من مطابقة المواد المنتجة للمواصفات المحددة.
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 الإدارٌة أوالأهداؾ مع اكتشاؾ أي نقص فً القدرات الفنٌة تحقٌق المراجعة الشاملة للخطط و -2
 لؤفراد مما ٌستوجب المراجعة و المعالجة.ل
 مراجعة وسابل الاتصال و حوافز العمل للؤفراد. -3
اتخاذ الإجراءات بج المحققة للؤهداؾ المستهدفة، ومدى التوافق بٌن التنفٌذ والخطط ومقارنة النتا -4
 .الكفٌلة لانطباقها
 أسالٌب مواجهتها.الوقوؾ على أسباب الانحرافات و -5
ة، وإحاطة المدٌر بمدى فاعلٌة سلوكه ؤنة المدٌر فً الإلمام بمدى كفاءة أسلوب تنظٌم المنشاومع -6
 وتحفٌز المرإوسٌن ونجاح اتصاله بهم.
ومدى تلبإمها  الإدارٌةالمتخذة فً كافة المستوٌات  الإدارٌةالوقوؾ على مدى فاعلٌة القرارات  -7
 مع أنشطة المنظمة.
لتزام بمبدأ المشروعٌة فً كافة أنشطة المنظمة، أي شمولٌة جه القصور ومدى الاأوكشؾ  -22
الرقابة على السٌاسات –الرقابة فً المجالات المختلفة، (الرقابة على تحقٌق الأهداؾ العامة الفرعٌة 
وعلى التكالٌؾ والمصارٌؾ  –وعلى فاعلٌة وكفاءة الأفراد  –على فاعلٌة التنظٌم و –المقررة 
الاستمرار نع وقوع الأخطاء ومنع تكرارها والأرباح بما ٌحقق ممبٌعات ووال تماالخدوالإنتاج و
نة الأفراد على اوبهدؾ مع الإداريباتخاذ إجراءات العلبج على وجه السرعة مع تحقٌق الإصلبح 













مما سبق ذكره ٌتضح أن للقٌادة الإدارٌة دور فعال فً إحٌاء المنظمة وتفعٌل دورها للنهوض       
بؤعلى طاقاتها الإنتاجٌة والخدماتٌة، كما أن القابد الإداري ٌمثل عنصر أساسً وهام فً كل مراحل 
عملٌة التنظٌم  التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة وٌتضح ذلك خاصة فً العملٌات الإدارٌة ممثلة فً
والتخطٌط والرقابة وتنسٌق جهود الجماعات وإضفاء روح التعاون والعمل على تحقٌق اللحمة 





















 الفصل الثالث: الاتصال التنظٌمً 
 تمهٌد:
لت المشاكل التنظٌمٌة والمواضٌع والعناصر بتعدد جوانب هإلاء، اوتعددت الدارسات التً تن     
لة التنسٌق اوإلا أن الهدؾ المشترك هو معرفة عمق القضاٌا ومح ،وبحسب منطلقات الدارسٌن لها
ق إلٌه التنظٌم، ومن بٌن القضاٌا التً استقطبت الباحثٌن الهدؾ الربٌسً الذي إنطل إلىبٌنها للوصول 
عملٌة  لىإوبناءا على ذلك سٌتم التطرق فً هذا الفصل  ،للدراسة هو الاتصال كضرورة إنسانٌة
تفكٌك هذا المفهوم وتحدٌد متؽٌراته وأبعاده وأنواعه داخل التنظٌم من  نطلبقاإالاتصال التنظٌمً 





















 تعرٌف الاتصال:لا: أو
الرموز بٌن الأشخاص، فالاتصال لا ٌقتصر على الخطب  أوأي نقل للئشارات  إلىٌشٌر  الاتصال
والمحادثات بل ٌشمل جمٌع سلوك الإنسان، وٌمكن أن تعرؾ مصطلح الاتصال من خلبل توجهٌن 
 هما:
 اللؽوي. هأ. التوجه المرتبط بتوضٌح مفهوم الاتصال من حٌث أصل
توضٌح  لةاومحب. التوجه المرتبط بتوضٌح مفهوم الاتصال من خلبل بعض التعرٌفات مع 
 خصابص المصطلح البنابٌة وكذلك خصابص هذه المكونات البنابٌة من الناحٌة الوظٌفٌة.
فمن الناحٌة اللؽوٌة، الاتصال فً اللؽة العربٌة كلمة مشتقة من مصدر وصل الذي ٌحمل معنٌٌن، 
أكثر، أي إٌجاد علبقة بٌن الطرفٌن تربط بٌنهما،  أولى تعنً الربط بٌن كابنٌن وفالأ الصلة والبلوغ،
ؼاٌة ما، فالاتصال فً اللؽة العربٌة هو أساس الصلة  إلىأما الثانً فهو ٌعنً البلوغ والانتهاء 
ة تفاعل ؼاٌة معنٌة من تلك الصلة، أما من الناحٌة البنابٌة فالاتصال هو عملٌ إلىوالعلبقة والبلوغ 
تصالً آخر عبر قنوات اتصالٌة إأي مضمون  أومهارة  أوة: فكرة ٌنبٌن الطرفٌن من خلبل رسالة مع
ٌنبؽً أن تتناسب مع مضمون الرسالة بصورة توضح تفاعلب مشتركا بٌنهما، أما فً اللؽة الفرنسٌة 
ؽة الفرنسٌة التً تعنً فً الل esinummocوالإنجلٌزٌة فقد انبثق مصطلح الاتصال من الكلمة 
اشتراك فً الشًء" فالاتصال عملٌة  أوأي " مشترك  nommoCوفً اللؽة الإنجلٌزٌة  nummoc
 .)1(تساعد الناس على التماسك مع بعضهم البعض فً وحدة متكاملة"
وفً المعجم الوجٌز (وصل) الشًء بالشًء (ٌصله) وصلب وصلة ضمه إلٌه وجمعه وصله: 
صله) الشًء وإلٌه أنهاه وأبلؽه إٌاه، اتصل الشًء بالشًء التام وصار أواتصل به ولم ٌهجره (
عدد  إلىرأي  أوموصولا به، ومن وسابل الاتصال الجماهٌري الطرق التً ٌمكن بها إٌصال فكرة 
كبٌر من الأفراد المنشرٌن فً أماكن بعٌدة كالصحافة والإذاعة، ولهذه الوسابل شؤن  كبٌر فً نقل 
 ماهٌر بعضها البعض.الأفكار وربط الج
ن للؽة دورا أساسٌا فً عملٌة الاتصال، فالطفل عندما ٌناجً نفسه فانه أوٌإكد العلماء على 
ن الألفاظ إ د الراشد عندما ٌؽنى أثناء عمله.ٌخلق لنفسه مستمعٌن خٌالٌٌن، وقد نجد صدى ذلك عن
الؽضب والتهدٌد فً حالة تشتق من الصٌحات التً تصاحب الفعل عند الإنسان البدابً مثل صٌحات 
وٌذكر الباحثون: أن اللؽة من أهم وسابل الاتصال بٌن البشر عن طرٌقها ٌتم التفاعل  القتال وؼٌره.
بٌن أفراد المجتمع البشري، ومن ثم ٌعرؾ الاتصال أنه: << العملٌة التً تتنقل بمقتضاها معنى بٌن 
ة تستخدم للئشارة إلى عملٌة الاتصال التً الأفراد، وعلى هذا أصبحت كلمة اتصال فً المفرد والصف
                                                             




ٌستخدم عن طرٌقها نقل معنى، أما الاتصال فً صفة الجمع فتشٌر إلى الرسابل نفسها أو مإسسات 
الاتصال لب السلوك الاجتماعً وهو العملٌة التً ٌنقل من خلبلها الأفراد  "الاتصال وعلٌه ٌعد: 
 .)1("أفكارهم ومعلوماتهم واتجاهاتهم وعواطفهم ومشاعرهم إلى الأفراد الآخرٌن
التفاعل بواسطة العلبمات  إلىللبتصال بؤنه العملٌة التً تشٌر  لندبرج " جورج"مفهوم 
شًء آخر، تعمل كمنبه للسلوك، كما أن  أولؽة  أوصور  أووالرموز، والرموز قد تكون حركات 
السلوك الناتج عن هذا التفاعل، قد لا ٌحدث نتٌجة لمجرد التعرض للرمز نفسه، بل لابد من تهٌبة 
الفرد الذي سٌقوم بالاستجابة لٌتقبل المنبه بشكل معٌن، ووفقا لهذا الرأي ٌصبح الاتصال جانبا فرعٌا 
" نوبرت وٌتر" للبتصال  كما ٌعرفه حث " لندبرج " ٌختلؾ عن التواصل.باٌدرج وفقا لل أوللتفاعل 
 .بؤنه ٌتضمن كل الإجراءات التً ٌمكن بمقتضاها أن ٌإثر عقل بشري على عقل آخر أو جهاز آخر
" الاتصال بؤنه عملٌة ٌقوم بها الشخص فً ظرؾ ما بنقل رسالة ما، تحمل  3993وتعرؾ " رشتً 
أو الاتجاهات أو المشاعر إلى الآخرٌن لهدؾ ما عن طرٌق الرموز والصور الآراء أو المعلومات 
 .)2(والإشارات بؽض النظر عما ٌعترضها من تشوٌش
وٌرى آخرون أن الاتصال ٌعنً: < مجموعة الأفعال والتعبٌرات والأشكال التً تتم من بنً 
انً المشتركة لأؼراض والإملبء للعواطؾ والأفكار، ونقل المع ءاحالبشر بؽرض الإبلبغ والإٌ
كما عرؾ "العلبق" الاتصال بؤنه أحد ركابز التوجٌه،  ً على الحقابق والأدلة والشواهد.الإقناع المبن
حٌث ٌنطوي على تدفق المعلومات والتعلٌمات والتوجٌهات والأوامر والقرارات من فرد أو مجموعة 
التؽٌٌر باتجاه بلوغ أهداؾ محددة  إلى أفراد أو مجامٌع، بؽرض الإبلبغ، أو التؤثٌر، أو إحداث
  .)3(مسبقا
وٌذكر " عبد المجٌد شكري " فً تعرٌفه هدؾ الاتصال الذي تمثل فً إقامة التفاعل الاجتماعً 
وتعنً  ،فكلمة الاتصال تعنً فً ذاتها نقل المعلومات من أجل نشرها وذٌوعها عن طرٌق المشاركة
الرموز ( منطوقة وؼٌر منطوقة ) لتوصٌل المعلومات  أووجود رسالة مشتركة واستخدام اللؽة 
وهناك تعرٌفات أكدت على هدؾ الاتصال وتؤثٌره،  جتماعً.إا من أجل إقامة تفاعل ونشره
بل إن له   فالاتصال لٌس مجرد نقل للمعلومات والآراء والأفكار والاتجاهات من شخص لآخر فقط
إسهامات علم النفس فً تعرٌؾ الاتصال من خلبل العلبقة بٌن المنبه من ذلك  ٌتضحو ،هدفا
والاستجابة التً تشٌر إلى الاتصال الهادؾ والمقصود ومنها تعرٌؾ " كارل هوفلبند "وآخرٌن بؤن " 
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الاتصال هو العملٌة التً ٌقوم بمقتضاها الفرد القابم بالاتصال بإرسال مثٌر عادة ما ٌكون لفظٌا لكن 
 .)1(لوك الآخرٌنٌعدل من س
 :)2(كما ٌعرفه مجموعة من العلماء بماٌلً
" الاتصال بؤنه نقل المعنى من شخص لآخر، من خلبل العلبمات  yrneH TREBLAوٌعرؾ " 
 الرموز من نظام لؽوي مفهوم ضمنٌا للطرفٌن. أوالإشارات،  أو
لدى شخص ما،  أو" الاتصال ٌحدث عندما توجد معلومات فً مكان ما  RELLIM.Gولدى " 
 شخص آخر. أوكان آخر م إلىونرٌد إٌصالها 
أي وسٌلة مشابهة  أوالرسابل،  أو"الاتصال بؤنه استعمال الكلمات  YREEHCوٌعرؾ " شٌري 
حدث. ومن هذه التعرٌفات الثلبثة ٌتضح الاتجاه الواضح  أوللمشاركة فً المعلومات حول موضوع 
 إلىمن شخص  أوأخرى،  إلىوتوجٌه المعلومات من جهة  نحو الدور الذي ٌلعبه الاتصال فً تحرٌك
ما ٌشبههما، وضرورة توفر مفهوم لؽوي  أوفً الكتابة،  أوآخر، من خلبل عوامل محددة فً الكلبم 
 مشترك للؽة المستعملة، والتً ٌتوقؾ علٌها الاتصال.
 أهمٌة الاتصال:ثانٌا: 
وبصورة إجمالٌة أهمٌة الاتصال  ربٌسٌدرك ممارسا، أن  أوٌمكن للقارئ سواء كان دارسا 
إذا طلبنا أن ٌتخٌل كٌؾ تكون الحٌاة فالعالم بؤكمله،  أوالمجتمع  أوالمنظمة  أووأهدافه فً حٌاة الفرد 
زملبء ورإساء ومرإوسٌن، وتمنع اتصال  إذا افترضنا وجود عوابق تمنع اتصال الفرد مع ؼٌره من
ه وأقاربه وجٌرانه، وكٌؾ تكون الحٌاة إذا ما افترضنا الفرد مع معارفه وأصدقابه وأسرته وعابلت
عوابق تمنع المنظمة من الاتصال بموظفٌها وعملببها وموردٌها ومنافسٌها، وكٌؾ تكون الحٌاة إذا ما 
افترضنا وجود عوابق تمنع المجتمعات من التواصل فٌما بٌنها فً المجلبت الاقتصادٌة والاستثمارٌة 
وٌعنً هذا أن الحٌاة بكافة جوانبها الفردٌة والمهنٌة  ؼٌرها.و والتقنٌة ة والمعلوماتٌةوالثقافٌ
والمجتمعٌة ٌستحٌل أن تكون أو تستقٌم دون اتصال باعتباره المٌسر للتعامل والتفاعل والتكٌؾ 
وضبط التنافس وتجنب النزاعات والصراعات وحل المشكلبت والتعاون وتنسٌق الجهود لاستخدام 
ظمة، سواء كانت مإسسة أو وبالنظر الدقٌق فً حٌاة أي من والإمكانٌات وتحقٌق المنافع.ارد المو
سسة خدمٌة أو مدنٌة أو عسكرٌة أوأمنٌة ، وسواء كانت مإتعاونٌةإدارة حكومٌة أو جمعٌة  شركة أو
الخطط من  بفها من خلبل مجموعةالمإسسة، تمارس أنشطتها وتإدي وظابوضوح أن تلك المنظمة أو
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قرارات والأوامر والتوجٌهات التً بها ٌتم حصول المنظمة على احتٌاجاتها ومواردها، والتً من وال
خلبلها تستطٌع المنظمة استخدام ما لدٌها من إمكانٌات والتً بها تقدم منتجاتها من سلع وخدمات 
فة الأطراؾ لعملببها كل ذلك ٌتم من عملٌة الاتصال والتً من شؤنها إنشاء العلبقات النافعة مع كا
 .)1(داخل المنظمة وخارجها
 كٌؾهو  سإالا ظل صداه ٌتردد عبر القرون و "سقراط"وعلٌه سؤل الفٌلسوؾ الٌونانً القدٌم 
كٌؾ  أووٌسؤل علماء الأنثروبولوجٌا سإالا آخر وثٌق الصلة هو كٌؾ نحٌا معا  ،للمرء أن ٌحٌا؟
ٌجعل الإنسان ٌتفاعل وٌرتبط مع ؼٌره البعض؟ ونضٌؾ سإالا آخر مإداه الذي  نترابط مع بعضنا
 .؟من بنً جنسه
إن الإجابة على هذه الأسبلة جمٌعها تنحصر فً كلمة واحدة هً: الاتصال ونعنً هنا الاتصال 
 الإنسانً.
إن الاتصال الإنسانً مهم فً حٌاتنا، بل وتتعاظم أهمٌته بالاستمرار، فمن بٌن الأمور التً 
لا ٌستطٌع أن ٌحٌا دون اتصال، فالاتصال حاجة إنسانٌة وضرورة  أصبحت من المسلمات أن الإنسان
 .)2(مجتمعٌة بل هو أعظم مهارة عند الإنسان
 الاتصال حاجة إنسانٌة: -
لنقل إحدى الحاجات التً أو الاتصال على أنه سمة من سمات الإنسان الأساسٌة إلىٌمكن النظر 
الاتصال مع  إلىٌنكر حاجة الإنسان  منحاجاته البٌولوجٌة المعروفة، ولٌس هناك  إلىتضاؾ 
نه كون الإنسان " حٌوان اجتماعً " كما ٌردد البعض بل لأ إلىالآخرٌن ولا ٌرجع السبب هنا فقط 
تتحقق إنسانٌة الإنسان، فهو  هذاتها دون وجود الاتصال إذ عن طرٌقٌصعب تصور الحٌاة الإنسانٌة 
 ٌعٌة الأخرى المتعلقة بالطعام والمؤوى.أساسٌة أعمق من الضرورٌات الطب ضرورةٌحتاج إلى 
إنها حاجة الاتصال بؤقرانه من الكابنات البشرٌة وهذه الرؼبة الملحة للبتصال أساسٌة وتمثل 
 ضرورة البقاء.
ٌقول بؤن " الاتصال حاسم لحٌاتنا إذ ٌإثر تقرٌبا على كل مظهر من مظاهر  يوإذا كان ثمة رأ
وجودها، وأننا لا نستطٌع الاستمرار فً الحٌاة دون ممارسة الاتصال، وأنه بدون ذلك الاتصال قد 
ٌعٌش الإنسان فً عزلة تامة، فإنه لم ٌعد كافٌا منافسة مفهوم الاتصال كضرورة إنسانٌة فً مواجهة 
لعزلة، فمفهوم العزلة ٌكاد ٌكون قد اختفى تقرٌبا بالنسبة للفرد والمجتمع، فً الوقت الذي مفهوم ا
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ارتفعت فٌه أهمٌة الاتصال كضرورة إنسانٌة للفرد والمجتمع تفرضها الحاجات الفردٌة والاجتماعٌة 
 .)1(المتجددة
المعلومات نتاج سلوك إنسانً ٌحتاج لمعلومات و أومن منا لا ٌحتاج لمعلومات؟ إن كل تصرؾ 
معانً بٌن طرؾ وآخر باستخدام كلمات  أومن خلبل الاتصال، فالاتصال هو عملٌة تبادل المعلومات 
 أوحركات الٌد  أوبتعبٌر ؼٌر لفظً مثل تعبٌرات الوجه  أومكتوبة كتعبٌر لفظً  أورموز منطوقة  أو
 .)2(الجسم عموما، وحتى الصمت أحٌانا ٌمكن أن ٌنقل معنى معٌنا
 الاتصال أعظم مهارة عند الإنسان: -
مؤلوفة، حٌث لا نفكر كثٌرا فً هذه  أوٌحدث معظم الاتصال الشابع فً حٌاتنا فً مواقؾ عادٌة 
معلمٌنا عن  إلىتصال على وجه العموم، فنحن نتحدث مثلب لإالمواقؾ على أنها تتضمن مهارات ا
نتحدث حول فٌلم نرٌد مشاهدته مع  أومستوانا الدراسً، ونناقش خططنا الخاصة بالإجازات مع آبابنا 
مجموعة من أصدقابً، وهً كلها مواقؾ اتصالٌة نرسل ونتلقى من خلبلها رسابل متنوعة لفظٌة 
تصالٌة متنوعة " بآخر فً مواقؾ ا أووؼٌر لفظٌة، ومعنى ذلك أن الفرد ٌجد نفسه منشؽلب بشكل 
كل لحظة من اتصال فحسب ولا ٌستخدمه فقط، من حوله فً كل مكان، فً  إلىفالإنسان لا ٌحتاج 
الاعتقاد بؤن المؽزى الحقٌقً للبتصال ٌتمثل  إلىوهناك من الأسباب ما ٌدعو  لحظات حٌاته الٌومٌة.
ٌمثل حاجة إنسانٌة، نجده فً أنه مهارة تمٌز بنً الإنسان عن ؼٌره من الكابنات، ففضلب عن أنه 
نسٌج العلبقات الإنسانٌة التً نصنعها، إنه التٌار الذي ٌسري خلبل  أوٌتخٌل كل شًء نفعله فهو مادة 
تارٌخ الإنسان كله لٌوسع بالاستمرار من مدركاته وقنواته للمعلومات، بل أن الاتصال هو أعظم 
عة الإنسان والاتجاهات التً ٌكونها والآراء مهارة عند الإنسان، ولٌس من المبالؽة أن نقول بؤن طبٌ
مد جمٌعها على براعته فً فن الاتصال، حٌث تعفشله فً الحٌاة ت أوالتً ٌعبر عنها بخاصة نجاحه 
ٌفهموه، فهو لٌس مجرد كابن حً على  ًٌنشؽل طوال حٌاته بتفهم الآخرٌن وإتاحة الفرصة لهم لك
وهو أي الإنسان ٌرؼب وٌحس وٌدرك  ،ً عالم مركبف ٌضابل أنه ٌعٌش أ ،جانب كبٌر من التعقٌد
وٌنفعل وٌتذكر وٌتعلم وٌعبر وٌرٌد  وٌفعل، وفً نفس الوقت ٌمتلك القدرة على إٌصال نواٌاه ومعانٌه 
 .)3(صالتالآخرٌن أي ٌمتلك مهارة الإ إلىوأفكاره ورؼباته 
ا، فعندما موالمستمر بٌنهومن اللحظة التً ٌعً فٌها الفرد وجود الآخر ٌبدأ التؤثٌر المتبادل 
" ب " لا ٌكون حدٌثه تعبٌرا عن أفكاره فقط بل استجابة لانطباعه عن "  إلىٌتحدث الشخص " أ " 
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وؼٌر ذلك، أي أن " ب "  الى "أ" ب " وكما ٌفكر فٌه " ب " وعما قاله " ب " وطرٌقة نظر "ب"
 .)1(تإثر على" أ "تؤثٌرا كبٌرا حتى ولو لم ٌنطق بكلمة
نه أكثر أهمٌة للمجتمع، إن إمٌة التً ٌحظى بها الاتصال لا تقتصر على الفرد بل هإن الأ
كل البٌبات، واحتل مكانه فً كل  إلىالاتصال أساس قٌام المجتمع فقد عرؾ الاتصال طرٌقة 
حضارة من الحضارات، فلب ٌوجد مجتمع من  أوالعصور، إذ أنه لم ٌكن ولٌد عصر من العصور 
وسٌطا أم  أولفه، كما لا ٌوجد زمن من الأزمنة قدٌما خت أودرجة تقدمه  تتواتفالمجتمعات مهما 
 أولأن الإنسان بطبٌعته لا ٌستطٌع الاكتفاء بؤخباره الشخصٌة  ،حدٌثا إلا واحتل الاتصال مكانا فٌه
أخبار المجتمع المحدد الذي نعٌش فٌه، فمن الصعب أن تنشر الحٌاة دون أن ٌتصل الناس ببعضهم 
البٌبة وبالأخص  إلىالبعض لأن الشخص ٌدخل فً علبقات اتصالٌة مع ؼٌره لأنه ٌرٌد أن ٌنتسب 
تً ٌحافظ ٌبة الإنسانٌة حوله، ولٌس هذا فقط بل أن المجتمع عبارة عن شبكة معقدة من العلبقات البال
 علٌها الاتصال.
من مجموعة من الجماعات التً تعتمد على العلبقات الاجتماعٌة  لٌكونولما كان المجتمع      
كركٌزة أساسٌة فً قٌامها، فإن هذه العلبقات لم تكن لتوجد لولا وجود الاتصال، فعن طرٌق الاتصال 
التالً المجتمع والنتٌجة هً أنه لولا وب ،ٌدخل الناس فً علبقات اجتماعٌة، ومن ثم تتكون الجماعات
 استمر. أووجد المجتمع  اوجود الاتصال لم
إن الاتصال إذن ٌمثل ضرورة مجتمعٌة، لٌس فقط لأن الفرد ٌحصل من خلبله على المعلومات       
والمعارؾ الخاصة بالقضاٌا والموضوعات الٌومٌة التً تفٌده فً اتخاذ القرارات والخروج بؤحكام 
من أفكار  فً الموضوعات التً ٌتعرض لها، ولٌس فقط لأنه قد ٌسهم فً تدعٌم ما ٌتبناهصاببة 
وسمات المجتمع  وفهم، بل تظهر أهمٌته فً كونه العملٌة الأساسٌة التً ٌكتسب بها الفرد خصابص
الً الذي ٌعٌش فٌه وٌنتمً إلٌه، فمن خلبل الاتصال ٌكتسب الفرد قٌم المجتمع ومعتقداته وٌنقلها بالت
فٌتحقق بالتالً  أخرى فً إطار عملٌات اجتماعٌة مثل التنشبة الاجتماعٌة أوللآخرٌن فً صورة 
 .)2(التكٌؾ الاجتماعً مع هذا المجتمع والتوافق مع قٌمه وعاداته ومعتقداته
 :)3(وفً نقاط ٌتمثل أهمٌة الاتصال
 خارجها.أوٌتوقؾ على هذه المهارة نجاح الأخصابً فً ممارسته لدوره المهنً سواء داخل المإسسة  .3
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ٌمكن خلبله زٌادة معدلات المشاركة من جانب أفراد المجتمع فً مشروعات التنمٌة وكذلك زٌادة  .2
 ٌتسمانتمابهم لمجتمعهم وذلك لأن المعلومات التً سوؾ ٌحصلون علٌها من خلبل عملٌة الاتصال 
 مول.شبالصدق والصراحة، والوضوح وال
ٌكتسب أفراد المجتمع من خلبل هذه المهارة معلومات جدٌدة كما تزٌد من فرص التفاعل الاجتماعً  .3
 بالصحؾ والمجلبت والإذاعة والتلفزٌون... الخ. نشرهفٌما بٌنهم من خلبل ما ٌتم 
بعضها البعض فً تدعٌم علبقة المإسسة إنها أداة مهمة لربط كافة المكونات الداخلٌة للمإسسة مع  .4
 بالبٌبة المحٌطة بها.
 أوكانت إشاعات  أومعوقات تواجه المإسسة سواء بٌن أفرادها  أوإنها أداة فعالة لمواجهة أي شابعات  .5
 المحٌط بها. ًمعوقات تتصل بالمجتمع المحل
إوسٌن وبٌن الإدارات إنها وسٌلة أساسٌة فً تحسٌن الأداء والتبادل الفكري بٌن الرإساء والمر .6
 المختلفة بالمإسسة والمإسسات الأخرى ذات العلبقة بها.
 فرص الاحتكاك والتقارب بٌن الأفراد والجماعات والمإسسات والمجتمع. قتعمل على خل .7
م الإنسان وقٌمة تفكٌره ومشاعره ومن خلبلها ٌتم مواجهة راالاتصال مهارة إنسانٌة فٌها احت ومهارة .8
 اسٌة.احتٌاجاتهم الأس
 عناصر الاتصال: :ثالثا
 :المرسل .أ 
 أواتجاه  أورأي  أومصدر المعلومات وهذا المرسل لدٌه فكرة  أوتبدأ أٌة عملٌة اتصال بمرسل     
الحصول على استجابة محددة  أوطرؾ آخر بهدؾ إثارة سلوك محدد  إلىمعلومات ٌبعثها  أوحقابق 
لٌست بقصد التواصل عندها  أوهدؾ  أوبقصد التواصل، أما إذا كانت المعلومات لٌس لها ؼرض 
استجابة  أوالمستقبل عندما ٌتلقى رد فعل  إلىوقد ٌتؽٌر وضع المرسل  ،ٌعتبر هذا الشخص مرسلب
ل التً تؤثر على فعالٌة الاتصال وٌتؤثر المرسل بعدد من العوام ،المستقبل على رسالته التً وجهها
 منها:
 شخصٌة المرسل واتجاهاته ومٌوله ورؼباته. 
 مهارات المرسل ومستوى معرفته وخبراته وثقافته. 
 المستوى الاقتصادي والاجتماعً والوظٌفً للمرسل. 
وهو من ٌتلقى الرسالة والذي ٌقوم بفك رموزها وفهم محتواها حٌث ٌعتمد هذا على  المستقبل: .ب 
أن فك رموز الرسالة ٌعنً تفسٌر ،على إعتبارات والقدرات والإدراك والاستٌعابالتوقعو التجارب
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) المتضمنة فً الرسالة المستلمة من قبل الخالمعلومات ( الألفاظ، الكلمات، الصور، الحركات...
 .)1(ضح لدى المستقبلأوشكل ذي معنى و  إلىالمستقبل حٌث ٌتم ترجمة الرسالة 
 أوعجوزا  أوشابا  أوطفلب  أوامرأة  أوفالمستقبل هو هدؾ عملٌة الاتصال قد ٌكون المستقبل رجلب 
عدوا. لذا ٌجب على رجل الاتصال أن ٌعرؾ  أوصدٌقا  أومرٌضا  وطبٌبا أ أوطالبا  أومعلما 
فه خصابص المستقبل وطبٌعته حتى ٌتمكن من مخاطبتها وحتى ٌستحوذ على قلبه بسرعة وٌتبنى أهدا
 .)2(تؽٌٌر فً معلوماته واتجاهاته وسلوكه إلىالاتصالٌة التً تهدؾ 
المتلقً هو أهم حلقة فً عملٌة الاتصال، فالقارئ مثلب هو الشخص المهم عندما  أوإن المستقبل      
المرسل) فً  أونكتب، والمستمع هو الشخص المهم عندما نتحدث، لذا ٌجب أن ٌضع المصدر(
المتلقً وٌتفهمها حتى ٌضمن تحقٌق الهدؾ من الرسالة، إن المتلقً لا  أوقبل اعتباره طبٌعة المست
تماعٌة ٌستقبل الرسالة وٌتؤثر بها مباشرة وإنما ٌقوم بعملٌات تنقٌح وتنقٌة حسب سماته النفسٌة والاج
المعنى وٌقوم المستقبل أو المتلقً باستقبال الرسالة وتفسٌر الرموز إدراك  ومستوى تعلٌمه واتجاهاته.
 .)3(فً إطار العملٌات العقلٌة التً ٌقوم بها من خلبل عملٌة الاتصال
  الرسالة: .ج 
المستقبل للتؤثٌر على  إلىوهً عبارة عن المعانً والمعلومات التً ترسل من قبل المرسل      
صعوبة الاتصال ولكل رسالة جانبان: مضمون  أوسلوكه ٌكون لدقة ووضوح الرسالة أثر فً سهولة 
الرموز التً تستخدم فً فعل مضمون الرسالة، فالجانب  أوالقناة  ومحتوى الرسالة، والجانب الثانً
كل  إلىالأفكار التً تتضمنها الرسالة، والجانب الثانً ٌشٌر  أوالحقابق  أوالمعلومات  إلىل ٌشٌر والأ
الأشخاص المستقبلٌن للرسالة، وقد ٌكون هذا  أوا ٌناسب الشخص رسالة تستخدم أسلوبا رمزٌا معٌن
 موسٌقى و أبرز أنواع هذه الرموز التالً: أوأرقاما  أورسوم  أوالرمز لؽة معٌنة 
 وهً نوعان: اللغة: 
وهً الشكل الأساسً لنقل المعانً والمعلومات فً الرسالة والأشكال الأخرى عبارة  اللغة اللفظٌة: 
 ترجمة لفظٌة لفهم معانٌها. إلىعن أشكال بدٌلة ؼٌر أساسٌة وبحاجة 
منها اللؽة المركبة لمعنى التعبٌر بالحركات ومنها اللؽة الانفعالٌة الفسٌولوجٌة  اللغة دون اللفظٌة: 
الوجه والنظرات والبسمات والحركات... إلخ، وتلعب هذه اللؽة دورا كبٌرا  والتً تعبر عنها ملبمح
 فً نقل الرسالة العاطفٌة الضمنٌة.
 الدرامً: عبارة عن لؽة المرح والتمثٌل. أوالتعبٌر الرمزي  
 نظام الإشارات والرموز: مثل إشارات المرور، إشارة مورس فً الاتصالات البرقٌة. 
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 .)1( فً الرسابل العسكرٌة السرٌة وما شابههاالرموز السرٌة: وتستخدم  
 قناة الاتصال: .د 
الرموز التً تحمل المعلومات والمعانً  أوالوسٌلة التً تنقل من خلبلها الرسالة  أووهً الواسطة  
الوسٌط الناقل وتحدٌد أي نوع من القنوات المناسبة لؽرض  أوالمستقبل. لذلك ٌجب تمدٌد القناة  إلى
إٌصال الرسالة، فإذا أراد القابد أن ٌوصل رسالة 'معلومات' معٌنة لمرإوسٌه لأمر من الأمور فقد 
ٌقصد مقابلبت شخصٌة مع كل واحد منهم على  أوقد ٌرسل نشرة كتابٌة  أوعقد اجتماع  إلىٌلجؤ 
تصال ٌختار المدٌر منها ما هو مناسب لتحقٌق الؽرض المطلوب إنفراد، تلك قنوات مختلفة للب
 تصال:نوات الإقفعالٌة، وٌمكن ذكر عدة أنواع من ب
 المقبلبت الشخصٌة). أوالقناة اللفظٌة: تنقل المعانً فً رموز صوتٌة مباشرة (مثل الاجتماعات  -
 المكتوبة، الكتب الرسمٌة... الخ).القناة الكتابٌة: تنقل المعان كتابة (النشرات الكتابٌة، التقارٌر  -
 القناة التقنٌة: مثل التلفزٌون، الرادٌو، التلؽراؾ، التلفون، الفاكس. -
 القناة التصوٌرٌة: مثل الملصقات، الإعلبنات، لوحات الحابط. -
أشمل قناة اتصال تؽطً الكرة الأرضٌة وقناة الانترنت عبر الكمبٌوتر: وهً أسرع وأحدث  -
 .)2(بلحظات
  تصال:وسٌلة الإ .ه 
المستقبل فهً الطرٌق لمرور الوسابل،  إلىبر وسٌلة الاتصال عن تحوٌل المعلومة من المرسل تع     
  :)3(وهناك العدٌد من الوسابل الخاصة بالاتصال فمنها
كالمقابلبت الشخصٌة، الاجتماعٌة، اللجان، التلفون، الندوات، المحادثات  المنطوق أو الشفهً: -أ
 الشخصٌة والمإتمرات.
كالخطابات و المذكرات والتقارٌر والمجلبت والمنشورات الدورٌة والتلكس  الاتصالات المكتوبة: -ب
 واللوابح....الخ.
 الإذاعة، الحاسوب...الخ.كالتلفزٌون، الفٌدٌو، التلفون،  الاتصالات السمعٌة البصرٌة: -ج
اللؽة تعتبر وسٌلة  أوالشكل  أوما ٌستخدم فً نقل الرسالة فالرمز  ،كذلك المقصود بوسٌلة اتصال     
فالأفكار والمهارات لا  ،المستقبل إلىٌستعملها المرسل لٌعبر بها عن رسالته التً ٌرؼب فً توجٌهها 
وسٌلة تعبر عنها، ومن المعلوم أن هناك العدٌد من الوسابل التً  إلىتنقل من تلقاء نفسها بل تحتاج 
سواء منها المقطوعة من  لته، وقد تكون هذه الوسابل لفظٌةٌمكن أن ٌستعملها المرسل فً نقل رسا
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 المكتوبة مثل: الكتب والمذكرات والخطابات والنشرات والتقارٌر. أوالمحاضرة، والمناقشة، والندوة، 
لوسابل ؼٌر لفظٌة: كالصور والرسوم التوضٌحٌة وكلما تعددت هذه الوسابل أتاحت وقد تكون هذه ا
الفرصة للمرسل أن ٌتخٌر من بٌنها الوسٌلة التً تتناسب مع الرسالة ومع المستقبل الذي توجه 
 .)1(الرسالة إلٌه
: الهاتؾ، وقد تكون الوسٌلة هً القناة التً تمر خلبلها الرسالة بٌن المرسل والمستقبل مثل     
ولكل  الخ،الخطابات البرٌدٌة... الانترنت، الاكسترانت، النشرات الدورٌة، المجلبت، الفاكس،التلكس،
وسٌلة من هذه الوسابل خصابصها واستخداماتها لذلك ٌنبؽً اختٌار الوسٌلة المناسبة بما ٌتناسب مع 
توافرها وعدد المطلوب نوع الرسالة المطلوب توصٌلها ومدى أهمٌتها، ودرجة السرٌة الواجب 
 .)2(التكلفة التً ٌمكن تحملها إلى الاتصال بهم والسرعة اللبزمة فً الاتصال بالإضافة
 :KCABDEEF(التغذٌة الراجعة) رجع الصدى .و 
التؽذٌة المرتدة و إعادة المعلومات للمرسل حتى ٌستطٌع أن ٌقرر ما إذا  أوٌقصد برجع الصدى      
كانت الرسالة حققت أهدافها من عدمه أي رد الفعل الذي ٌبدٌه المتلقً استجابة لما ٌكون المرسل قد 
أرسله من معلومات ورسابل، وٌعتبر رجع الصدى مهما فً تبادل المعانً بٌن المرسل و المستقبل 
 ن للمرسل أن ٌقرر فً ضوبه ضبط رسابله اللبحقة بصورة فعالة.ومإثرا ٌمك
تحقٌق أهداؾ  إلىالمستقبل فإنه ٌسعى  إلىعندما ٌصبػ رسالته فً محتوى ما، وٌرسلها  إن المرسل
 إلىترتد مرة أخرى  esnopér استجابة أو  noitcaérمعٌنة من العملٌة الاتصالٌة وٌتوقع رد فعل
 أولتعبٌر، وٌدخل فً ذلك التعبٌرات ؼٌر اللفظٌة مثل إٌماءات الوجه المرسل فً شكل من أشكال ا
كان رد الفعل إٌجابٌا ٌتفق مع الإشارات وؼٌرها من الرموز التً تعتبر رد فعل للرسالة. وسواء 
التؽذٌة  سلبٌا ٌتعارض مع هذه الأهداؾ فإنه ٌطلق علٌه فً العملٌة الاتصالٌة أودؾ المرسل أه
 .)3(رجع الصدى أوالراجعة  أوة المرتد أوالعكسٌة 
 رجع الصدى وهً: إلىع طرق ٌمكن من خلبلها النظر بوهناك أر     
المرسل على  أوسلبٌا، فرجع الصدى الاٌجابً ٌشجع المصدر  أوقد ٌكون رجع الصدى إٌجابٌا  .3
الاستمرار فً تقدٌم رسابل مشابهة. فهو ٌقوي وٌدعم السلوك بشكل مضطرد. أما رجع الصدى 
محتوى الرسالة  أوالسلبً فهو لا ٌشجع المصدر على توجٌه رسابل مشابهه وٌتطلب تعدٌل شكل 
 الثانٌة.
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حوار  الرجع ٌظهر مثلب فً أومإجلب فرجع الصدى القوي  أوقد ٌكون رجع الصدى فورٌا  .2
فً حالة الاتصال بٌن شخص وآخر عندما ٌتطلب المحادثات الأخذ والرد.  أوالمجموعات الصؽٌرة 
تعلٌق مثلب)  أو(حٌنما ٌتم مقاطعة المتحدث أثناء الكلبم بسإال  وٌمكن أن ٌظهر فً أي موقؾ اتصالً
المرسل الأصلً للرسالة وٌظهر ذلك النوع فً  إلىأما رجع الصدى المتؤخر فهو ٌتؤخر فً الوصول 
حالة وسابل الاتصال الجماهٌري وهو ما ٌحدث بشدة فٌعجز المرسل عن استخدامه فً تنقٌح رسالته، 
ربٌس التحرٌر عن شًء قرأه فً الصحٌفة  إلىومثال ذلك حٌن ٌقوم قارئ الصحؾ بكتابة خطاب 
 .ٌا بمحطة إرسالتلٌفون حٌن ٌقوم بمشاهدة التلفزٌون بالاتصالأو
 ٌنبع من إحساس المرسل بفعالٌة المرسل وتؤثٌرها lanretnIرجع الصدى قد ٌكون داخلٌا  .3
تنقٌة  أوالمرسل مباشرة وبدون عوابق  إلىرجع الصدى ٌمكن أن ٌكون حرا ٌصل من المتلقً  .4
رد الفعل الحر  إلىوقد ٌكون مقٌدا بضرورة المرور على حراس البوابة الإعلبمٌة وٌعد الافتقار 
 .)1(والمباشر والفوري أحد عٌوب وسابل الاتصال الجماهٌري التقلٌدٌة
مصدرا مهما من مصادر المعلومات لأنها تساعد المرسل على فهم ذاته  فالتؽذٌة الراجعة تعتبر
وتساعده على عملٌة تعدٌل السلوك وعند الحدٌث عن الاتصال اللفظً( الاتصال المباشر) ٌلبحظ أنه 
كلما ارتفعت معدلات التؽذٌة الراجعة ازدادت فعالٌة الاتصال. وكذلك فإن التؽذٌة الراجعة المبكرة 
تساعد على تجنب تفاقم المشاكل فً حالة حدوثها، كما تكمن أهمٌتها فً التنظٌم فمن خلبل التؽذٌة 
بط مهمة تربط إدارة ا أنها تمثل أداة رمالراجعة ٌستطٌع التنظٌم المحافظة على توازنه مع البٌبة، ك
التنظٌم مع العاملٌن. فهدؾ التؽذٌة الراجعة هو المحافظة على التنظٌم واستمرارٌته لأنها تعرفه على 
 إلى، كما أن الهدؾ منها ٌتمثل بإحداث تؽٌٌرات وتعدٌلبت وفق الحاجة هردود أفعال البٌبة تجاه أعمال
وٌرى بعض خبراء الاتصال أن  لتنظٌم.ا أوكان ذلك التؽٌٌر على مستوى الفرد  ءالتؽٌٌر سوا
الاتصال بدون تؽذٌة راجعة ٌعتبر عملٌة ناقصة، وٌإكدون على أن الاتصال مضمونه المشاركة فً 
أي مدى ٌجٌدون عملهم. بهدؾ الاستمرار فٌه بفعالٌة  إلىأن ٌعرفوا الى الخبرة، فالأفراد ٌحتاجون 
ون إجراءا ما وٌتعاملون من خلبل معلومات التؽذٌة فهم ما ٌحتاجون عمله لٌتحسن أداإهم. فهم ٌتخذأو
الراجعة مدى فعالٌة هذا الإجراء. وٌستكملون حلقة التؽذٌة الراجعة بإجراء أي تصحٌحات لسلوكهم 
 .)2(على أي أساس المعلومات التً تلقوها
  ،وتعتبر الضوضاء أو التشوٌش عاملب مهما ٌدخل فً عملٌة الاتصال الضوضاء(التشوٌش):  -ه     
وٌنتج عنه تقلٌل فاعلٌة ودقة الاتصال أو تعطٌله وإعاقته وٌمكن أن ٌحدث فً أي مرحلة من مراحل 
                                                             
 63نفض الوزجع، ص  -1
، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فعالٌة الاتصال التنظٌمً فً المإسسة العمومٌة الجزائرٌةالعربً بن داود،  -2
 .641-541صص  ،8002جامعة منتوري قسنطٌنة.الجزابر اع تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة، فً علم الاجتم
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سواء من المرسل الذي قد ٌحدث  ،الاتصال ومن خلبل أي عنصر من مكونات عملٌة الاتصال
قدرته على تحلٌل الرموز. إن اختٌار وسٌلة سٌبة للبتصال وعدم  التشوٌش فً صوته أو فكرته أو
المعرفة فً حلها من الممكن أن ٌحدث تشوٌشا طبٌعٌا أو حتى فً البنٌة المحٌطة حٌث من الممكن أن 
ٌظهر تؤثٌر التشوٌش فً عملٌة الاتصال من خلبل التؽذٌة الراجعة الذي من الممكن أن ٌعتمد فً 
 .)1(الإجراءات اللبزمة لمعالجتها تحدٌد المشكلة واتخاذ
المستقبل  إلىوالتشوٌش مفهوم شامل ٌشمل كل ما ٌإثر فً كفاءة وفعالٌة وصول الرسالة بشكل جٌد 
مجتمعة تلعب دورا حاسما ومهما فً التؤثٌر سلبا على  أوالعوامل منفردة  أووإدراكها. هذه المإثرات 
 .)2(التؽلب علٌها لةاوومحعملٌة الاتصال ولذلك فإنه من الضروري استٌعاب وإدراك أسبابها وآثارها 
الإزعاج، مفهوم شامل ٌشمل كل ما ٌإثر فً كفاءة وفعالٌة وصول الرسالة بشكل جٌد  أوو التشوٌش 
مجتمعة، تلعب دورا حاسما ومهما فً  أوالعوامل منفردة  أوالمإثرات  المستقبل وإدراكها وهذه إلى
التؤثٌر سلبا على عملٌة الاتصال، ولذلك فإن من الضروري استٌعاب وإدراك أسبابها و آثارها، 
 :نذكر أنواع التشوٌشومن  التؽلب علٌها. لةاوومح
 إلىعلى إرسال الرسالة من المرسل  وٌشمل أي تدخل فنً ٌطرأ التشوٌش المٌكانٌكً أو الآلً: .3
 أوٌحدث خلل كهربابً فً محطة الإذاعة  أوطابرة بصوتها المرتفع  أوالمستقبل كؤن تمر سٌارة 
 ؼٌر ذلك. أوعطل فً الهاتؾ  أوالتلفزٌون 
وٌحدث داخل الفرد حٌنما لا ٌفهم المرسل والمستقبل بعضهما البعض  التشوٌش الدلالً أو اللفظً: .2
 لأي سبب من الأسباب.
 
 التً تسهم فً إحداث التشوٌش: عواملمن الو
 استعمال مفردات ؼٌر مؤلوفة ٌصعب على المستقبل فهمها بسهولة. -
 عدم وضوح قصد المرسل وما عناه فً رسالته وضوحا كافٌا. -
 الثقافً بٌن المرسل والمستقبل. التفاوتالفهم الخاطا للمعانً بسبب  -
ٌػ المرسل الرسالة بشكل ؼامض ومبهم وقد ٌفهم المستقبل الرسالة بشكل مؽاٌر لما أراده صفقد ٌ     
بسبب اختلبؾ الإدراك ومستوى الفهم بٌنهم، وقد ٌكون مصدر التشوٌش بٌبً مثل سوء الأحوال 
قد ٌكون بسبب الحالة السٌبة لقنوات وأدوات الاتصال المستخدمة  أوات مزعجة الجوٌة وتواجد أصو
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بسبب عوامل تتعلق بالإدارة مثل أنظمة الرقابة وأنظمة الاتصال حٌث تشكل كل هذه العوامل  أو
 .)1(مجموعة متؽٌرات تإثر فً درجة الضوضاء التً تإثر على مدى فاعلٌة الاتصال
 : الاتصالأهداف رابعا: 
 إلىوجهة نظر  أوآراءه  أونقل فكرة  أوآخر  إلىمعلومة  أوعندما ٌرٌد إنسان توصٌل رسالة      
ٌبحث جادا عن هذه الوسٌلة، كما أن  أوالؽرض  أن ٌجد وسٌلة اتصال مناسبة لهذا لاوٌحآخر فإنه 
 إلىٌرٌد أن ٌنقل ثقافته وحضارته  أوأي إنسان عندما ٌرٌد معرفة تراث وتارٌخ السابقٌن والقدماء 
أن ٌبحث عن وسٌلة اتصال مناسبة، إذا ما أراد هذا الإنسان أن ٌتمسك  لاوٌحالأجٌال القادمة فإنه 
ٌعرؾ ما  أوبعٌدة عنه لٌقؾ على ما وصلوا إلٌه من تقدم  أو رةاومجبثقافات وحضارات أخرى 
وسٌلة الاتصال المناسب لهذا الهدؾ، ولو أمعنا  لاوٌتنآراء فإنه  أولدٌهم من عادات وتقالٌد وأفكار
النظر فٌما حولنا لوجدنا أننا قد تعرفنا على حضارة السابقٌن من خلبل ما خلفوه من آثار 
راق برٌدٌة، وما أبقاه لنا الدهر من أووما تركوه لنا من معابد وأهرام وتماثٌل و ،ومخطوطات
ى تراث السابقٌن وفهم ٌلة الاتصال للتعرؾ علعمابر ومقابر وسدود وكؤن كل هذه الأمور هً وس
وبناءا علٌه فإنه ٌمكن القول بؤن الاتصال ٌهدؾ إلى ما ٌسمى بعملٌة التواصل  ،حضارتهم
الإنسانً وما ٌإدي إلٌه أو ٌترتب علٌه من نقل تراث السابقٌن ودراسته والتعرؾ علٌه. فالاتصال 
ى ما انتهى إلٌه السابقون لٌبدأ اللبحقون من ٌهدؾ إلى ترابط الأجٌال بعضهم ببعض والوقوؾ عل
وما هو صواب نؤخذه وندعمه ونعمل  ،تجنبها فنحاولحٌث انتهت الأجٌال السابقة لنعرؾ الأخطاء 
 .)2(على استمراره
الإنسانً القدٌم بالجدٌد والأجٌال ببعضها  التواصل إلى وعلى الرؼم من أن الاتصال ٌإدي     
قل الأفكار والمعلومات والآراء والمعتقدات ووجهات النظر ن إلىالبعض، فهو أٌضا ٌهدؾ 
بٌبة أخرى بمعنى آخر  إلىآخر ومن بٌبة  إلىوالثقافات المختلفة من فرد لآخر ومن مجتمع 
التفاهم الإنسانً والعمل على إٌجاد صلبت بٌن الإنسان وأخٌه الإنسان،  إلىفالاتصال ٌإدي 
تفهم كل واحد للآخر والعمل على حل الصراعات بٌنهما بؤسلوب حضاري وتقٌٌم  لةاوومح
الوقوؾ على ما لدٌه من أفكار وما  إلىلحاجات ومشكلبت الآخر، ومد ٌد المساعدة إلٌه بالإضافة 
ٌدور فً خلده من معلومات، وهذا هو ما ٌهدؾ إلٌه الاتصال فً كافة العصور وعلى مدار الزمن 
إٌجاد وسابل التفاهم  إلىتصال لإهدؾ اٌمكان وفً كل بقعة من بقاع المعمورة وفً كل زمان و
                                                             
 .74-64ص ص ،مرجع سابقعلً أحمد عبد الرحمن عٌاصرة ومحمد محمود العودة الفاصل،  -1
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الإنسانً، فالإنسان ٌعٌش مع ؼٌره فً علبقات وصلبت تؤخذ صورا مختلفة فً شكل أفعال 
 .)1(وأقوال واتصالات تإثر فً الأفراد وٌتؤثرون بها
تحقٌق هدؾ عام، وهو التؤثٌر فً المستقبل حتى ٌحقق  إلىإن عملٌة الاتصال تسعى      
اتجاهاته  أوالمشاركة فً الخبرة مع المرسل وقد ٌنصب هذا التؤثٌر على أفكاره لتعدٌلها وتؽٌرها 
 :)2(الاتصال كالتالً على مهاراته، لذلك ٌمكن تصنٌؾ أهداؾ أو
  إكساب المستقبل اتجاهات جدٌدة  إلىٌمكن أن ٌتحقق ذلك عندما ٌتجه الاتصال  هدف توجٌهً: -أ 
تعدٌل اتجاهات قدٌمة مرؼوب فٌها، ولقد وضح من خلبل الدراسات العدٌدة التً أجرٌت على أو 
 أن الاتصال الشخصً أقدر على تحقٌق هذا الهدؾ من الاتصال الجماهٌري.
بؤمور تهمهم وٌتحقق هذا الهدؾ حٌنما ٌتجه الاتصال نحو تبصٌر نوعٌة المستقبلٌن  هدف تثقٌفً: -ب 
 بقصد مساعدتهم وزٌادة معارفهم واتساع أفقهم مما ٌدور من حولهم من أحداث.
مفاهٌم  أومهارات  أووٌتم ذلك حٌنما ٌتجه الاتصال نحو إكساب المستقبل معارؾ  هدف تعلٌمً: -ج 
 جدٌدة.
وٌتحقق ذلك من خلبل توجه الاتصال نحو إدخال البهجة والسرور  هدف ترفٌهً أو تروٌجً: -د 
 نفس المستقبل. إلىستمتاع والا
وٌتحقق هذا الهدؾ حٌنا ٌتجه الاتصال نحو تحسٌن سٌر العمل وتوزٌع المسإولٌات  هدف إداري: -ه 
 ودعم التفاعل بٌن العاملٌن فً المإسسات والهٌبات.
ٌتٌح الاتصال الفرصة لزٌادة احتكاك الناس بعضهم ببعض وبذلك تقوى الصلبت  هدف اجتماعً: -و 
 .لأفرادالاجتماعٌة بٌن ا
 :)3(وتتمثل فًوظائف الاتصال:  -7
جمع المعلومات و المعرفة وتخزٌنها وتحلٌلها ومعالجتها وبثها فً شكل أخبار بٌانات  الإعلام: -
 وصور وحقابق ورسابل وأفكار لاتخاذ موقؾ مناسب.
أي توفٌر العلوم والمعارؾ والمعلومات بقصد رعاٌة وتنمٌة القدرات العقلٌة وتكوٌن  التعلٌم: -
 الشخصٌة والحصول على المهارات والقدرات.
                                                             
  961، ص مرجع سابق، فاروق عبده فلٌه والسٌد محمد عبد المجٌد -1
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 .73،ص1102
 .69-49، ص صمرجع سابقهاشم حمدي رضا،  -3
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أي إثارة الجمهور وإؼراءه للدخول فً حلبة الاهتمام بالمسابل العامة التً تهم  الإغراء: الإقناع أو -
 الناس والمجتمع.
ص والفنون والآداب والموسٌقى والرٌاضة والكومٌدٌة بواسطة أي نشر الدراما والرق الترفٌه: -
 الرموز والصوت والصورة وؼٌرها من وسابل إقناع الناس.
أي توفٌر مجموعة من المعلومات والمعارؾ توضع فً خدمة الجمٌع  المشاركة الاجتماعٌة: -
 لتساعدهم على تحرٌك المجتمع.
الآنٌة والمستقبلٌة لكل مجتمع وتحرٌك رؼبات الفرد أي تطور الأهداؾ الحث المباشر والتحفٌز:  -
 لتحقٌق أهداؾ مطلوبة.
 هدؾ محدد مشترك. إلىأي تسهٌل وسابل تبادل الآراء والأفكار للتوصل  الحوار والجدل: -
 أي نشر الثقافة وتطوٌرها والمحافظة على التراث والإنتاج الفنً. ترقٌة الثقافة: -
حتاج إلٌها الأفراد للتعرؾ على ٌأي الاطلبع على الرسابل المتنوعة التً  التكامل والتداخل: -
 .بعضهم وتلبٌة احتٌاجاتهم
 نظرٌات ونماذج الاتصال:خامسا: 
 نماذج الاتصال:  .1
هناك عدد من النظرٌات التً تشتمل على القواعد والقوانٌن التً تتحكم فً عملٌة الاتصال،      
رس اوتفسر دور القابم بالاتصال وكٌؾ ٌإثر فً الأخبار وهً نظرٌة ح فهناك النظرٌات التً تشرح
مارشال "وهناك النظرٌات التً تشرح عملٌة انتقال المعلومات على مرحلتٌن وهناك نظرٌة  ،البوابات
والتً تشرح دور الوسٌلة وأهمٌته فً عملٌة الاتصال...الخ، والاتصال بنمطٌه الشخصً  "ماكلوهان
ة دٌنامٌة معقدة، وٌتزاٌد تعقٌد هذه العملٌة وتتشابك مكوناتها عند مستوى الاتصال والجماهٌري عملٌ
الجماهٌري، حٌث تتسم علبقات التفاعل عند هذا المستوى بالكثافة وشدة الؽموض، ولقد لجؤ الباحثون 
لة عاستخدام فكرة النموذج من أجل تحلٌل عملٌة الاتصال وفهم المتؽٌرات الفا إلىفً مجال الاتصال 
عن المهام التً ٌقوم بها النموذج عند دراسة  "كارل دٌوتش"وٌعبر  فٌها بصورة أكثر دقة وتنظٌما
 الاتصال على النحو التالً:
ٌساعد النموذج فً تنظٌم وربط أطراؾ عملٌة الاتصال بعضها البعض مما ٌساعد على تقدٌم  .3
 ط.رإٌة كلٌة لم ٌكن من الممكن إدراكها بدون هذا الترتٌب والرب
العناصر الربٌسٌة فً عملٌة الاتصال التً ٌنبؽً التركٌز  إلىٌساعد النموذج فً توجٌه الدارس  .2
 علٌها وفهم تؤثٌراتها من أجل السٌطرة على مخرجات العملٌة.
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الدارس على التنبإ بنتابج عملٌة الاتصال وبلورة بعض الافتراضات المحتملة لمخرجات  ةمساعد .3
 .)1(هذه العملٌة
وتقدر النماذج والتصورات كما أوردها أحد المصادر بما ٌزٌد عن خمسٌن وصفا مختلفا للعملٌة      
 :الاتصالٌة وفٌما ٌلً نستعرض عدد من هذه النماذج
 نموذج أرسطو: .أ 
ا سنظرٌة مستقلة فً الاتصال، ولكنه وضع أس أوبادئ ذي بدء نإكد أن أرسطو لم ٌضع نموذجا       
تقوم على أن ٌعد الخطٌب خطبته بصورة شٌقة  ،للتفاعل بٌن الخطٌب والجمهورتزال قابمة  علمٌة لا
 وجذابة ومقنعة حتى ٌمكن أن تإثر فً الجماهٌر بالصورة المستهدفة.
 ثلبث عناصر على النحو التالً: إلىوٌقسم أرسطو الموقؾ الاتصالً  
وس الجمهور من جب أرسطو على الخطٌب أن ٌدرك ما ٌشتمل فً نفأوالمرسل: و أوالخطٌب  -
 قٌم ومبادئ ومعاٌٌر، لأن إدراك الجمهور لرسالته ٌتوقؾ على تفسٌره له.
 إبلبغ الجمهور برسالة ما. إلىتصال عنده حٌث ٌسعى الخطٌب لإهً أساس اوسالة: الرأوالخطبة  -
الخطٌب فً  دراسة خصابص هذا الجمهورحتى ٌنجح"أرسطو"م استلزوالمستقبل: أوالجمهور  -
نموذج أرسطو إلى عناصر هامة كالوسٌلة ورجع الصدى حٌث لم تكن هذه  وٌفتقد، خطبته
 .)2(العناصر موجودة أو معروفة، فهو نموذج ٌتفق مع التطور الاجتماعً القابم آنذاك
 :)3(ٌمكن تلخٌص الموقؾ الاتصالً عند ابن خلدون فً العناصر التالٌةو نموذج ابن خلدون: .ب 
بن خلدون أن الناقلٌن الأخصابٌٌن فً الاتصال لا ٌعرفون القصد مما عاٌنوا إالمرسل: ٌرى  -
 سمعوا، وٌنقلون الخبر على ما فً ظنهم وتخمٌنهم فٌقعون فً الكذب فً كثٌر من الأحٌان.أو
اتفاقها مع طبٌعة بن خلدون أهمٌة مناقشة الرسالة فً ذاتها للوقوؾ على مدى إالرسالة: ٌرى  -
 ).ٌةواالرمادة تلك الرسالة ( مناقشةو(المرسل)ياوالرملببسات التً ٌحكٌها الو الأمور والظروؾ
وصدقه وسلبمة ذهنه وطهارة  ياوالربن خلدون على المستقبل التؤكد من أمانة إجب أوالمستقبل:  -
 عقٌدته ومتانة خلقه وقٌمته الشخصٌة.
 نموذج لاسوٌل: .ج 
تفسٌر عملٌة الاتصال الجماهٌري وقد  إلىلٌة التً سعت وٌعبر نموذج لاسوٌل من النماذج الأ     
اكتسب النموذج على بساطته الشدٌدة شهرة واسعة ولقد تصور لاسوٌل عناصر عملٌة الاتصال 
                                                             
الجامعً الحدٌث،  ، المكتبوسائل الاتصال فً الخدمة الاجتماعٌة والمجتمعات النامٌة حافظ بدوي،هناء  -1
 .962-862 ص ص، 1002 ،ط  د ،مصر، الإسكندرٌة
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الجماهٌري، حٌث أشار أننا لكً نفهم عملٌة الاتصال الجماهٌري فنحن فً حاجة لدراسة كل مرحلة 
 :)1(من مراحل هذه العملٌة وفقا للعناصر التالٌة
  ٌقول ماذا؟ وبؤي وسٌلة؟ لمن؟ وبؤي تؤثٌر؟من؟ 
 نموذج لاسوٌل لتحلٌل الاتصال ):1( رقم شكل
، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الاتصال بٌن الإدارة والمواطنأمٌر علً فاطمة الزهراء،  المصدر:
 .91، ص 1152 ،، الجزابر3جامعة الجزابر اجستٌر فً علوم الإعلبم والاتصال، الم
"لاسوٌل" كما فعل أرسطو من قبله بؤلفً عام على الرسالة اللفظٌة واهتم بعناصر الاتصال ركز      
ؼٌر أنه استعمل مصطلحات أخرى وكلبهما عد  ،ذاتها، وهً المتحدث والرسالة والمستقبلون
وقدم  ،الاتصال عملٌة ذات اتجاه واحد ٌإثر فٌها الفرد على ؼٌره عن طرٌق الرسابل التً ٌبثها
الحدٌث اللفظً بوصفه  إلى" تعرٌفا أعم وأشمل للقناة فشملت الوسابل الجماهٌرٌة بالإضافة "لاسوٌل
تؤثٌر الاتصال مما قدمت  أوجزءا من عملٌة الاتصال، وقدمت طرٌقته أٌضا منظورا أعم لهدؾ 
 .)2(فالاتصال عنده ٌمكن أن ٌحقق الإعلبم والتسلٌة والإثارة والإقناع ،طرٌقة أرسطو
 : شرام نموذج ولبر .د 
ولبر شرام أن ٌطور إطار نظرٌا ٌصؾ فً ضوءه عملٌة الاتصال وٌحللها موجها فً ذلك  لاوح     
شتراكا فً اوالذي ٌعنً   noitacinummocبالمعنى المتضمن فً الأصل اللبتٌنً للكلمة الإنجلٌزٌة 
اتجاها وهو بذلك ٌستهدؾ فً تحلٌل فكرته التً مإداها أن  أوفكرة  أوخبرة معٌنة  أوموضوع معٌن 
أساس الاتصال هو خلق نوع من الاتحاد بٌن المرسل والمستقبل حول رسالة معٌنة، فؤخذ ٌطور من 
أفكار"لاسوٌل" كما استؽل نظرٌة المعلومات المستخدمة فً الهندسة الكهربابٌة التً قدمها "شانون 
تلك العناصر فكرة الخبرة المشتركة التً بدونها لا ٌتم الاتصال  إلى ووٌفر"، وأضاؾ نموذج "شرام"
 كما سٌتضح فٌما سٌؤتً، وٌصور"ولبر شرام" فً نموذجه عناصر الاتصال على النحو التالً:
 صاحب الفكرة أوالمصدر  -3
 الرسالة  -2
 الهدؾ أوالقصد  أوالوجهة  -3
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 أومإسسة اتصالٌة (صحٌفة  أوٌرسم،  أوٌكتب  أووالمصدر قد ٌكون متمثلب فً شخص ٌتحدث      
 تلفزٌون). أومحطة إذاعٌة  أودار نشر 
إشارة  أوموجات صوتٌة عبر الأثٌر،  أووالرسالة تكون فً صور الكلمات مكتوبة على الورق،      
 ٌمكن تفسٌرها وإعطابها معنى محددا.
 ٌكون عضوا فً جماعة. أوٌقرأ  أوٌراقب وٌشاهد  أوشخص ٌنصت  إلىأما الوجهة قد تشٌر      
المصدر أن ٌتبنى مثل هذه  لاوٌحبالفعل حٌنما  لىاتتوولقد حدد "ولبر شرام" الخطوات التً 
المصدر أن ٌقٌم اتصالا مع  لاوٌحمع المستقبل المقصود، بمعنى آخر حٌنما  الاشتراك أوالمشاركة 
ترمٌز الرسالة، أي أنه ٌؤخذ  أولى فً إعداد الرسالة إعداد رمزٌا والمستقبل وتمثل الخطوة الأ
المعلومات والمشاعر التً ٌرؼب فً إشراك المستقبل معه فٌها وٌضعها فً شكل ٌمكن نقله وبالطبع 
رمزت وحٌنما تتم ترجمة هذه  أولا ٌمكن نقل الصورة التً فً ذهنه إلا إذا عولجت معالجة خالصة 
ٌل بسهولة وفاعلٌة، وحتى تتم عملٌة كلبم منطوق فإنها تصبح قابلة للتوص إلىالصورة الذهنٌة 
الاتصال لابد أن تستحلً وتفسر وتوضح الرموز أي ٌتم فك هذه الرموز وهذه العملٌة تعتبر خطوة 
استٌعابه لمضمون  ىوتناؼمه معه، وبالتالً مد عالٌة، ولابد أن ٌهتم المرسل بمدى توافق المستقبل
تركتها الرسالة فً ذهن المستقبل  أوتً رسمتها الرسالة وقدرته على فهمها ومدى تطابق الصورة ال
من النماذج المهمة التً تفسر  "ولبر شرام""ومنه ٌعتبر نموذج .)1(بالصورة الموجودة فً ذهنه هو
 3793ثم طوره فً عام  4593نشر ولبر شرام نموذجه فً حٌث  ،عملٌة الاتصال الجماهٌري
واستخدم نفس العناصر التً استخدمها شانون ووٌفر مثل رجع الصدى والتشوٌش وأضاؾ النظام 
شانون النظام الوظٌفً، أي تؤثٌر التعلم على السلوك، الجوانب  إلٌه التركٌبً الذي ٌشٌر أوالبنابً 
جدٌد قدم مفاهٌم هامة مثل الإطار الدلالً للمرسل والمتلقً وأهمٌة الدلالٌة وتؤثٌرها وذلك فً نموذج 
 إلىالخبرة المشتركة فً تسهٌل الاتصال وتوصٌل المعانً، فالاتصال عند شرام مجهود هادؾ ٌرمً 
 .)2(توفٌر أرضٌة مشتركة بٌن المصدر والمتلقً
 نموذج شانون ووٌفر:  .ه 
 "لٌب" نتابج البحث الذي أجراه لشركة ن"شانو بعد عام من ظهور طرٌقة لاسوٌل نشر" كلود     
"شانون" أساس نموذج نتابج هًوكانت هذه الالإشارات للهاتؾ لدراسة المشكلبت الهندسٌة لإرسال 
" للبتصال ففً كتابهما النظرٌة الرٌاضٌة للبتصال ٌصؾ المإلفان طبٌعة عملٌة الاتصال و"وٌفر
 بقولهما:
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بصورة واسعة لٌشمل جمٌع الطرابق التً ٌمكن أن ٌإثر بها سوؾ نستعمل مصطلح الاتصال هنا 
عقل على آخر، وهذا بالطبع لا ٌشمل الكلبم المكتوب والمنطوق فحسب لكنه ٌشمل أٌضا الموسٌقى 
 والفنون التصوٌرٌة والمسرح والبالٌه، وٌشمل فً الحقٌقة كل سلوك.
 من خلبل ستة عناصر هً:وكما هو موضح فً الشكل فقد وصؾ شانون ووٌفر الاتصال      









 : وصف شانون ووٌفر للاتصال)02شكل رقم (
 
، المكتب الجامعً أبعاد العلمٌة الاتصالٌةسلوى عثمان الصدٌقً وهناء حافظ بدوى،  المصدر:
 .05، ص9991الحدٌث، مصر، 
 
ومصدر المعلومات هو الذي ٌختاره رسالة معٌنة من بٌن مجموعة من الرسابل الممكنة، وقد      
 موسٌقى...الخ. أومن صور  أومكتوبة  أوتتكون هذه الرسالة من كلمات منطوقة 
 وفً حالةالمستقبل.  إلىرموز ترسل بواسطة قناة الاتصال من المرسل  إلىوٌحول جهاز الإرسال 
سلكٌة، والإشارة تٌارا كهربابٌا متؽٌرا فً السلك، والمرسل هو مجموعة الأجهزة  الهاتؾ تكون القناة
ذبذبات التٌار الكهربابً، وفً الحدٌث الشفهً فإن  إلىمرسل...الخ )التً تحول الصوت  أو(هاتؾ 
                                                             
 .05، صمرجع سابقسلوى عثمان الصدٌقً وهناء حافظ بدوى،  -1
 19
 
مصدر المعلومات ٌكون العقل، والمرسل ٌكون الجهاز الصوتً الذي ٌنتج أمواجا صوتٌة فً الإشارة 
 ترسل فً الهدؾ(القناة).التً 
: نموذج شانون ووٌفر)32شكل رقم (
 
، المكتب الجامعً أبعاد العلمٌة الاتصالٌةسلوى عثمان الصدٌقً وهناء حافظ بدوى،  المصدر:
 .15، ص9991الحدٌث، مصر، 
 
وعقلك  رىرسالة مرة أخ إلىوالمستقبل هو نوع من المرسل المعكوس ٌؽٌر الإشارة المرسلة       
 .)1(هو الهدؾ، وجهاز النطق هو المرسل وأذنك والعصب هو المستقبل
ولقد تم تحدٌد مجموعة من المفاهٌم العامة فً هذا النموذج مثل " التشوٌش " والذي قد ٌنشؤ من      
والذي ٌعنً العشوابٌة فً بناء  eiportnEالمستقبل. وأٌضا مفهوم الأنتروبً  أوالرسالة  أوالمرسل 
ورؼم أهمٌة هذا النموذج الذي  سوء التنظٌم، والحشو والزٌادة وعلبقتهما بفهم الرسالة. أوالة الرس
الاستفادة من النظرٌات الرٌاضٌة والهندسٌة و الفٌزٌابٌة، والذي ٌعتمد أساسا على الجوانب  لاوح
الاتصال  إلىالفنٌة للبتصال، رؼم ذلك فإن هذا النموذج ٌكتنفه العدٌد من العٌوب لعل أهمها أنه ٌنظر 
قد أضاؾ العالم أن الاتصال عملٌة دابرٌة، ولذلك ف إلىعلى أنه خط أي ٌسٌر فً خط واحد ولا ٌشٌر 
هذا النموذج فٌما ٌعد مفهوم " رجع الصدى "، وهذا النموذج لم ٌؤخذ ظواهر  إلى"نوبرت وٌنر" 
الاتصال بوصفه عملٌة خطٌة، ولم ٌعر  إلىعٌن الاعتبار، فهو ٌنظر بالاتصال واللؽات البشرٌة 
 .)2( رسل والمستقبل)(المأنفسهما  المتخاطبٌن إلىمدلول الرسالة البشرٌة أي اهتمام ولم ٌلتفت 
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 نموذج دٌفٌد برلو: .و 
وٌقوم هذا النموذج على افتراض أن  1693نشر برلو نموذجه عن الاتصال بٌن فردٌن فً عام 
الفرد ٌجب أن ٌفهم السلوك البشري حتى ٌستطٌع أن ٌحلل عملٌة الاتصال والعناصر الربٌسٌة 
 فً نموذج برلو هً: 
 -اتجاهاته  - مهارته الاتصالٌة  ٌتوقؾ نجاح الاتصال على توافر بعض الشروط أهمها: المصدر: -أ
 .)1(النظام الاقتصادي والثقافً الذي ٌعمل فً إطاره - مستوى معرفته
المتلقً،  إلىالمتلقً، فالمصدر ٌتحول أحٌانا على ما ذكرناه على المصدر ٌنطبق أٌضا  المتلقً: -ب 
 والرسابل التً تصدر عنه سوؾ تحددها الرسابل التً ٌتلقاها.
هً النتاج المادي والفعلً للمصدر الذي ٌضع فكرة فً كود، وهناك ثلبثة أمور على الرسالة: -ج
الأقل ٌجب أن نؤخذها فً الاعتبار بالنسبة للرسالة وهً: كود الرسالة، مضمون الرسالة، طرٌقة 
 معالجة الرسالة.
الوسٌلة على قدرات المتلقً  اختٌارالمتلقً، وٌتوقؾ  إلىوهً القناة التً تحمل الرسالة  الوسٌلة: -د
 وعلى قدرات المصدر.
لا ٌتضمن رجع الصدى، وهذا مصدر ضعؾ كبٌر فً هذا  أنه "برلو"وٌلبحظ على نموذج      
ا فً أي مناقشة للنموذج حٌث النموذج، كذلك لا ٌإكد أن الاتصال عملٌة، ولو أن برلو لا ٌتجاهل هذ
لأننا مضطرون للتحدث عن المصادر والرسالة  نفتتهاٌقول: " حٌنما نرٌد تحلٌل عملٌة الاتصال نحن 
والوسابل والمتلقٌن، ولكن علٌنا أن نعً ما نفعله، فنحن نجمد العملة مضطرٌن، ولكننا لا ٌجب أن 
 .)2("نخدع أنفسنا ونإمن بؤن الاتصال ٌحدث بالإعداد
 مان:زنموذج بركر ووٌن .ز 
مان: ٌتؤثر الإنسان بمحٌطات داخلٌة ومنبهات خارجٌة، تتمثل المنبهات الداخلٌة زٌقول بركر ووٌن    
فً الاعتبارات السٌكولوجٌة والفسٌولوجٌة مثل الجوع والقلق، أما المنبهات الخارجٌة فهً موجودة 
منبهات  أوواعٌة (مثل إشارة المرور)  وأفً الظروؾ المحٌطة به سواء أكانت تلك المنبهات علنٌة 
خفٌة لا شعورٌة ( مثل موسٌقى التً نسمعها فً مشهد سٌنمابً)، ٌتلقى الفرد هذه المنبهات الداخلٌة 
العقل، ثم ٌختار العقل بعض هذه  إلىٌستقبلها فً شكل نبضات عصبٌة تنتقل  أوالخارجٌة  أو
ٌتطلب حدوث عملٌة تمٌٌز، ٌلٌها عملٌة  ٌتم اختٌارهالمنبهات وٌفكر فٌها، ولكن اتخاذ القرار عما س
إعادة تجمٌع للمنبهات التً تم اختٌارها فً مرحلة التمٌٌز ثم ٌتم ترتٌب تلك المنبهات فً شكل خاص 
له معنى عند الفرد القابم للبتصال، وبعد تجمٌعها بهذا الشكل ٌتم فك رموز المنبهات التً تم تمٌٌزها 
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وٌقوم القابم بالاتصال بتحوٌل رموز فكرٌة هذه المرحلة ضرورٌة لكً ٌصبح للمنبهات معنى، على 
سبٌل المثال: إذا كنت تقرأ فً كتاب سوؾ تتعرض للعدٌد من المنبهات منها إحساس نوعٌة الورق 
هبوب زوابع، بعد  أوالبرودة  أو ارتفاع درجة الحرارة أوالإحساس بوجود مسمار فً كرسً أو
التعرض لهذا المنبه نبدأ بالتفكٌر والتخطٌط وترتٌب الأفكار فً هذه المرحلة ٌتم إعادة ربط الدلالات 
صلة  أوالتً تصل إلٌك بالمعرفة والخبرة السابقة ثم ٌتم تجمٌع وتقٌٌم المعلومات التً لها علبقة 
لمرحلة مرحلة التؤهب نقلها، ثم تلً هذه ا أوبالمسؤلة التً تهمك وتقوم بإعداد رسالة لإرسالها، 
للظهور التً تتاح فٌها الفرصة للؤفكار، حتى تنموا وتتطور لتؤخذ أشكالا واتجاهات ٌمكن أن تتحقق 
كلمات  إلىمنها الفابدة فً هذه المرحلة أصبحت الدلالات جاهزة لتحلٌلها وتحوٌلها من رموز 
حتى ٌستطٌع الجمهور الذي ٌرٌد الكتابة)  أوحركات لها معنى وٌتم ذلك عن طرٌق الفعل (التحدث أو
 المرسل أن ٌصل إلٌه أن ٌتلقاها.
تؤثٌر المرتد الخارجً: ما ٌستطٌع أن ٌسمعه القابم بالاتصال، أما تؤثٌر المرتد الداخلً ما ٌشعر      
 .)1(ٌتحرك أثناء الحدٌث، وهو بمثابة رجع الصدى أوبه الفرد داخلٌا عندما ٌتحرك وٌنفعل 
 تصال الذاتًنموذج بركر ووٌزمان فً الا ): ٌوضح02رقم ( شكلال
 .
، دار البركة للنشر 1، طمهارات الاتصال فً الخدمة الاجتماعٌةحسٌن الخزاعً، المصدر: 
 .63والتوزٌع، عمان، الاردن، ص
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 نموذج الاتصال التنظٌمً: .ح 
ضمان وانسٌاب  إلىهو ذلك النمط من نماذج الاتصال ٌتم داخل المإسسات والمنظمات وٌهدؾ      
المرإوسٌن وانتقال  إلىالمختلفة  الإدارٌةالمعلومات و الأفكار بؤقصى درجة ممكنة من المستوٌات 
ظمة الأعلى فً المن أوالمختلفة الأدنى  الإدارٌةالمستوٌات  إلىالتؽذٌة الراجعة من المرإوسٌن 
 قسمٌن: إلىوتنقسم 
والمشاركون فً هذا النوع من الاتصال ٌتفاعلون مع بعضهم  نموذج الاتصال التنظٌمً الرسمً: -
، فالإدارة العلٌا تعطً السٌاسات للئدارة المتوسطة التً تقوم بدورها الإداريالبعض وفقا للتسلسل 
الجهات الأدنى وهً الجهات المنفذة فً  إلىخطوات تنفٌذٌة، وتمررها  إلىبترجمة هذه السٌاسات 
المإسسة وتقوم بدورها بإعطاء معلومات عما تم إنجازه لمستوى الإدارة المتوسطة التً تجمع هذه 
مقترحة من الإدارة العلٌا، ومن  اتالمعلومات لتعطً بها صورة عما تم إنجازه فعلٌا من سٌاس
المختلفة دون أن  الإدارٌةأسٌة من المستوٌات الملبحظ فً هذا النموذج أن الاتصال ٌتم بطرٌقة ر
والاتصال الأفقً ٌتم داخل  ،الأعلى علٌه فً عملٌة الاتصال ىٌتخطى أي مستوى إداري المستو
الوحدات الإدارٌة التابعة للئدارة الأكبر دون اتصال مباشر بٌن وحدة فرعٌة فً داخل إدارة ما 
 .)1(أخرىووحدة أخرى مماثلة فً إدارة 
 نموذج الاتصال التنظٌمً الرسمًٌوضح ): 02الشكل رقم (
، مهارات الاتصال والتفاعل فً عملٌتً التعلم والتعلٌمعلبء الدٌن أحمد كفانً وآخرون،  المصدر:
 . 57لنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، صل، دار الفكر 1ط
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 نموذج الاتصال التنظٌمً غٌر الرسمً: -
 ٌوضح نموذج الاتصال التنظٌمً غٌر الرسمً :)6شكل رقم (
، مهارات الاتصال والتفاعل فً عملٌتً التعلم والتعلٌمعلبء الدٌن أحمد كفانً وآخرون،  المصدر:
 . 77، دار الفكر والنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ص1ط
 
المختلفة دون  الإدارٌةمن الشكل السابق أن عملٌة الاتصال تتم بٌن كل المستوٌات  ٌظهر وكما     
شروط تحد من عملٌة الاتصال، وٌظهر هذا النموذج من الاتصال كذلك فً العلبقات  أوقٌود 
 .)1(الإنسانٌة والشخصٌة بٌن العاملٌن فً المإسسة
 نظرٌات الاتصال:  .2
 أولاشك أن الآراء العلمٌة الاجتماعٌة للظواهر تعتبر آراء انتقابٌة ولذلك فإن اختلبؾ الرإى      
اختلبؾ الكتابات واختلبؾ الآراء  إلىالظواهر تإدي  إلىالمنظورات التً ٌنظر من خلبلها العالم 
 ولعل أهم نظرٌات الاتصال وأبرزها ما ٌلً: ،التً ٌتبناها المفكرون
 نظرٌة التعلم:  .أ 
العدٌد من علماء النفس  لهااوتنفً الأساس هً نظرٌة من نظرٌات علم النفس التً التعلم نظرٌة      
بحث فً عملٌات التعلم وكٌفٌة حدوثها والشروط التً ت من نواحً عدٌدة ومتنوعة وبالرؼم من كونها
لاتصال الإنسانً، هذه النظرٌة علبقة وصلة قوٌة بنظرٌات الٌجب أن ٌتوفر لكً ٌحدث التعلم، إلا أن 
فً نفس الوقت ٌحدث بؤنواع متعددة ومن خلبله ٌمكن أن ٌتوفر لدٌنا وتعلم وتعلٌم  هالذي ٌحدث فٌ
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الاتصال. وٌجب أن نإكد هنا أن كل نظرٌة فً علم النفس التعلٌمً تعطً  تشكل أساسً عن نظرٌا
 .)1(أهمٌة كبٌرة لعملٌة الترابط لأنها تعتبر المبدأ الأساسً الذي ٌقوم علٌه الاتصال الفعال
وباختصار فإن العلبقة بٌن المثٌر والاستجابة ٌمكن النظر إلٌها باعتبارها توفر لنا المناخ      
طبٌعً وقد  أوهنا ٌمكن أن ٌكون شًء مادي  متتبعوال .من عملٌتً التعلم والاتصال الأساسً لكل
الإحساس بالكابن  أوٌكون حادث معٌن فً البٌبة بحٌث ٌكون له القدرة على التؤثٌر فً عضو الإدراك 
عملٌة التعلم التً إن  .الإنسانً، إن الاستجابة سوؾ تكون فً صورة فعل صرٌح وعلنً ٌمكن قٌاسه
الترابطً والذي أصبح  أوما ٌسمونه بالمذهب الإرتباطً  أوالاستجابة)  -قوم على أساس (المثٌرت
مثٌر باستجابة  أومشهورا بٌن كثٌر من الناس على أنها ارتباط شرطً تقلٌدي ( عملٌة ربط بٌن منبه 
 )2(ي عرضه.من النوع الذصل، وذلك عن طرٌق عملٌة التداعً)لم ٌكن بٌنها وبٌن المنبه صلة من الأ
البعض والبٌبة التً وٌعتبر الاتصال الإنسانً من هذا المنظور العملٌة التً تربط الأفراد بعضهم      
ومن خلبل وصؾ "نٌوكامب" للؤفعال الاتصالٌة التً تتلخص فً أنه ٌمكن أن تتحدد  ٌعٌشون فٌها.
على أنها نتابج لتؽٌرات فً العلبقات بٌن الكابن الحً وبٌن البٌبة سواء كانت هذه العلبقات فعلٌة أو 
متوقعة أو الاثنٌن معا، كما أنها تعتبر أفعالا ممٌزة حٌث أن هذه الأحداث ٌمكن أن تحدث بسبب 
التؽٌرات التً توجد فً نفس العلبقات بٌن اثنٌن أو أكثر من القابمٌن بالاتصال أو الأهداؾ 
وعلٌه فإن عملٌة الاتصال أساسا عملٌة رد فعل، حتى أن الأفعال  الموضوعات الاتصالٌة.أو
سبق الاتصالٌة التً تبدو وبشكل واضح أنها تعبٌرٌة ٌمكن النظر إلٌها على ردود أفعال وبناء على ما 
 ٌمكن أن نصل إلى النتابج التالٌة:
تجربة التوتر داخل البٌبة التً  أوأن الأفراد ٌدخلون فً العلبقات الاتصالٌة نتٌجة لتوتر      
ٌشتركون فٌها، وهكذا فإن بعض المثٌرات التً ٌتعرض لها الناس تمارس ضؽطا علٌهم من أجل 
 الاستجابة للمعلومات التً تثٌر اهتمامهم. أوإرسال المعلومات 
الموقؾ الاتصالً ٌمكن تفسٌره على أنه الموقؾ الذي ٌتم فٌه إشباع احتٌاجات المشاركٌن      
بطرٌقة محسوبة، ونبرز أهمٌة الموقؾ الاتصالً من احتٌاجات المشاركٌن من ناحٌة ومن النسق 
العلبقة بٌن المشاركٌن تعتبر علبقة وظٌفة وآلٌة، ، ع الذي ٌعتبر جزءا من ناحٌة أخرىالكبٌر الواس
وهذا ٌعنً أن هذه العلبقة ذات فابدة من ناحٌة، ولا ٌمكن تجنبها من ناحٌة أخرى، فالمرسل لا ٌرتبط 
استجابات وتؤثٌرات مقصودة وٌمكن  إلىذرابعٌة من أجل التوصل  أوبالمستقبل إلا بعلبقة رسابلٌة 
ومن الواضح أن هذا ، قة علبقة لٌست ذات فابدة وأهمٌةون هذه العلبتك أوتوقعها،  أوالتنبإ بها 
المنظور السلوكً الكامل ٌعتبر نموذج تفسٌري قوي حٌث ٌمكن أن تنبثق منه افتراضات أخرى لا 
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تتصل فقط بمثل هذه المسابل والموضوعات المحدد، ولكن أٌضا افتراضات تتعلق بالعملٌة التً 
ى وتطور اللؽة وكذلك نظم الإشارات والرموز الأخرى وكذلك بواسطتها ٌصبح للظواهر معن
الافتراضات التً تتعلق بالاهتمام والإدراك والتؤثٌرات ومع ذلك فإن اهتمامنا من هذه النقطة ٌنص 
 .)1(الملبحظ أوٌصٌؽها المشارك  أوعلى فهم الفعل الاتصالً والعلبقات الاتصالٌة كما ٌشكلها 
 نظرٌة المعلومات:  .ب 
لإنسان وفً هذه املٌة معالجة للمعلومات ٌقوم بها تستند النظرٌة على أساس أن الاتصال ٌعتبر ع     
ل ٌبدو فً تحري وقٌاس كمٌة المعلومات فً أي رسالة ووقفا لما جاء به والحالة فإن الاهتمام الأ
هو  ما كل حٌث ٌقول بؤننا نصارع دابما مٌل الطبٌعة نحو إفساد ، “مإسس" سبرانتٌنا نوربرت فٌنر
مشكوك فٌه فإن  أومنظم، وتدمٌر كل ماله معنى شاذ كانت الطبٌعة تعزز وتشجع كل ما هو مجهول 
تساعد على ضعفه، والتقلٌل من هذه الظاهرة أي التقلٌل من عملٌة  أوالمعلومات تلعب دورا هاما 
ك" ٌلرإى "فروطبقا  رجة عدم الثقة.د أوالتشجٌع هذه، حتى تنخفض فً النهاٌة درجة الؽموض 
" فإن النظرٌة الثاقبة التً أدت إلى تطور نظرٌة المعلومات تمثلت فً إدراك الحقٌقة القابلة kcirF"
  عملٌةومات هً أساسا عملٌة انتقابٌة أوبؤنها عملٌة نقل المعل  بؤن العملٌات التً قد توصؾ
 .)2(اختٌار
وهكذا فإن النظرٌة الرٌاضٌة للمعلومات تقدم مدخلب موضوعٌا لتحلٌل النشاط الاتصالً سواء      
بٌن الناس، أما عن الأساس الذي ٌستند علٌه القٌاس الكمً الموضوعً، فإنه  أوكان ذلك فً الأجهزة 
اس أن كافة ٌتمثل فً نظام الترمٌز الثقافً مثل القرار بٌن نعم/لا، كما تستند هذه النظرٌة على أس
المشكوك فٌها ٌمكن خفض درجة الؽموض فٌها، وذلك بتحوٌلها  أوالموضوعات الؽامضة  أوالمسابل 
روري الذي ٌمكن من استخدام هذه النظرٌة فً تحلٌل ضسلسلة من الأسبلة تشكل القٌاس الكمً ال إلى
سلوك الاتصالً نظرٌة لل أوونظرٌة المعلومات على هذا الأساس لٌست نموذجا  عملٌة الاتصال.
المشاكل وصٌاؼة النماذج لدراسة عملٌات  أوولكن هذه النظرٌة لها تؤثٌر فعال فً صٌاؼة المسابل 
رأي وفٌما ٌتعلق  أوالاتصال وفقا لما ذكر"فرٌك" فإن المدخل النظري للمعلومات ٌوصؾ بؤنه اتجاه 
 إلىالأمر فإن الاتجاه ٌإدي بنظم الاتصال الالكترونٌة، والتً طبقت علٌها هذه النظرٌة فً بادئ 
 الافتراضات التالٌة:
 هذه العملٌة تعتبر إحصابٌة. -
 .)3(لقٌام بعملٌة الاتصاللالمظهر العام لعملٌة كان ٌبدو فً صعوبة أن  -
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طرٌقة فنٌة فإن لها نزعة  أوومن هنا ٌمكن أن نرى أن نظرٌة المعلومات رؼم أنها تعتبر أداة      
الأسبلة التً سؤلناها قبل ذلك بؤن الاتصال ٌعتبر عملٌة هادفة  أوهدؾ ٌتعلق بالمسابل  أومٌلب أو
خفض درجة الؽموض وهذه الصٌؽة المحددة توجه الملبحظ  أوومقصودة، حٌث تهتم بالتقلٌل 
أن ٌنسب هذا التفسٌر  إلىتحدٌد الموقؾ الاتصالً تحدٌدا دقٌقا كما أنه ٌتجه  إلىالمراقب وتقوده أو
المشاركة فً العملٌة الاتصالٌة، وتنشؤ الصعوبة هنا من أن بعض المواقؾ الاتصالٌة مثل  ىإل
بلب هدؾ  أوقد ٌكون هذا الاتصال لٌس هدفا  الاتصال الخاص بٌن الأشخاص، أوالاتصال المعارض 
 .)1(خلق ؼموض جدٌد أوإٌجاد معانً جدٌدة  أوخلق  إلىوقد ٌإدي هذا الاتصال 
 الاجتماعً:نظرٌة النسق  .ج 
تقدم هذه النظرٌة منظورا اجتماعٌا للؤفعال الاتصالٌة التً تكون أكثر قربا للتفسٌرات      
نظرٌة النسق  أنصارالآلٌة التً قدمت من قبل، وٌعتبر" تالكونت بارسونز" من  إلىالسٌكولوجٌة منها 
الاتصال بتفصٌل تام من خلبله أعماله، إلا أنه  لاوٌتنالأساسٌة  على الرؼم من أنه لم ٌكن  الاجتماعً
ٌمكننا أن نستخلص من خلبل أعماله هذه وخصوصا النسق الاجتماعً منظورا متناسقا لعملٌة 
الفعل الاجتماعً عموما على أنه ٌتمٌز بوجود دافع له  إلىالاتصال حٌث أن "بارسونز"  ٌنظر 
تجنب الحرمان،  أوحالة من الرضا  إلىوصول لإنجاز بعض الأهداؾ، وقد ٌتمثل هذا الهدؾ فً ال
موجه نحو  أنه الفرد على إلىوفً ذلك ٌشٌر " محمد عوض عبد السلبم " أن هذه النظرٌة تنظر 
فً أي سلوك ٌصدر عنه، وأن ما لدى الفرد من اهتمامات ودوافع  أوهدؾ معٌن فً أي عمل ٌإدٌه 
نسانً أسباب ودوافع واهتمامات لإنجاز هدؾ سلوك إ أوتوجه سلوكه وأفعاله وأن من وراء كل فعل 
ذلك فإن الفعل الاجتماعً ٌحدث فً الموقؾ الذي ٌكون فٌه الفاعل  إلىمعٌن للفرد نفسه، بالإضافة 
مواجها بواسطة الأعراؾ والقٌم وقٌود أخرى من نفس البٌبة الاجتماعٌة، وهذا ٌعنً أن ٌكون النظر 
وسلوكه بواسطة ثقافته التً ٌتعلمها خلبل تفاعله مع الأعضاء الفرد على أنه لٌس حرا فً أفعاله  إلى
اختٌار الوسابل المناسبة وجماعته، وٌتضح هنا أن عملٌة تحوٌل الأهداؾ  أوالآخرٌن فً مجتمعه 
لتحقٌقها لا تتؤثر فقط بالعوامل والشروط الموقفٌة العملٌة، بل أٌضا بالثقافة التً ٌمتلكها الفرد من 
الإٌجابً والسلبً وهً التً تمٌز  نالإحداثٌا إلىبصفة خاصة  "بارسونز"ن، وٌشٌر تفاعله مع الآخرٌ
وتفرق بٌن اهتمام الفاعل بتطور الموقؾ عبر الزمن، فالفاعل قد ٌتخذ لنفسه موقفا متطرفا ٌتمثل فً 
السٌطرة على الموقؾ بحٌث ٌصبح متوافقا مع  لةاومحانتظار التطورات، وقد ٌتخذ موقؾ آخر وهو 
أما بالنسبة للحالة المستقبلٌة التً ٌنظر إلٌها الفرد نظرة سلبٌة اصطلح على . مصالحهاته ورؼب
                                                             
 .76، ص مرجع سابقسمرة عسلً،  -1
 99
 
تسمٌتها بالتوقع وذلك وفقا لوجهة نظر بارسونز، بٌنما الحالة المستقبلٌة التً ٌبحث عنها الفرد بنشاط 
 .)1(وإٌجابٌة اصطلح على تسمٌتها بالهدؾ
العلبقة التً أقامها "بارسونز" بٌن وسابل الاتصال  أوالصلة  إلىولعل من المناسب الإشارة      
ضح أن النسق الرمزي ٌعتبر عنصرا من عناصر النظام الذي ٌفرض أووالضبط الاجتماعً حٌث 
كما هو الموقؾ الواقعً وحتى فً حالة الاتصال البسٌط والبدابً فإن لن ٌكون سهلب بدون توفٌر 
مزي، بٌنما أصبح واضحا بؤن هذا المدخل نهاٌة السلوكٌة (نظرٌة درجة التوافق مع قواعد النسق الر
تقول بؤن دراسة سلوك الحٌوانات الظاهر هو علم النفس الحقٌقً) وهكذا وبٌنما ٌإكد بارسونز على 
ضرورة التفرقة بٌن الفعل الاجتماعً و السلوك ( الذي ٌعتبر رد فعل) مثلما ٌحدث عند الاتجاه نحو 
 .)2(ختارة فً المستقبل، حٌث ٌتجه التركٌز على القٌودتحقٌق الأهداؾ الم
 النظرٌة التفاعلٌة الرمزٌة .د 
مقربة من منظور النسق وقد ظهرت هذه النظرٌة فً أعمال "  إلىهناك نظرٌة أخرى تؤخذنا      
 جورج هربرت مٌد " وقد عرفت هذه النظرٌة بالتفاعلٌة الرمزٌة.
ل بعملٌة التفاعل ولنظرٌة تهتم أساسا وفً المقام الأوكما هو واضح من الاسم فإن هذه ا     
الاجتماعً القابم على الرموز وتركز بشكل مباشر على الاتصال، وعلى الرؼم من أي أعمال "مٌد " 
قد سبقت أعمال بارسونز من الناحٌة التارٌخٌة وعلى الرؼم من أنه ٌعتبر أحد علماء النفس 
عالم نفس أٌضا فإن نظرٌته أصبح لها تؤثٌرا كبٌرا باعتباره  وأالاجتماعٌٌن، أكثر منه عالم اجتماع 
بدٌل لكل من البنابٌة الوظٌفٌة لمدخل النسق الاجتماعً وللبداٌات المبكرة لمنهج علم  أوخلٌفة 
 الاجتماع التجرٌبً.
لك، وقد ارتبط قبول هذه النظرٌة بالاهتمام بعلم الظاهرات ( فٌنومٌنولوجً) الذي سنناقشه بعد ذ     
 .)3(تؤثٌرا كبٌرا فً تقدٌم أعمال "مٌد " فً علم الاجتماع "هربرت بلومر"وقد كان لتلمٌذ مٌد وٌدعى 
 ومن وجهة نظر"بلومر" هناك نقطتان أساسٌتان تتعلقان بالفعل الاجتماعً:
أن الفعل الاجتماعً الذي ٌحدث فً الموقؾ ٌتشكل وفقا للتنظٌمات الاجتماعٌة ومع  النقطة الأولى: -
 ذلك فإن هذا الفعل ٌكون موجها نحو الموقؾ ولٌس موجها بشكل مباشر نحو الملبمح المحددة ذاتها.
أن هذا المدخل ٌسمح بحرٌة أكبر وبتنوٌع أكثر من مدخل النسق الاجتماعً، ومن  والنقطة الثانٌة:
العام ٌقدم "مٌد " أٌضا رأٌا فً السلوك الاتصالً والذي ٌضفً شكلب جوهرٌا على  الإطارل هذا خلب
 وجهة نظر "بلومر" حٌث أبرز نقطتٌن أساسٌتٌن.
                                                             
 .86-76ص  ، صمرجع سابق، سلوى عثمان الصدٌقً وهناء حافظ بدوي -1
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 الإنسانالفعل الاتصالً ( قدرة  انعكاسٌةلٌة الاتصال، والنقطة الثانٌة هً أوهً  لىوالأالنقطة       
الفرد على التحدث مع نفسه من وجهة نظر الآخرٌن) فً هذه المحادثة الداخلٌة ( الحدٌث الداخلً) 
حصٌلتها فإن الشخص ٌعطً هذه المحادثة شكلب وٌصٌؽها وفقا للمجتمع، بدلا من أن  أووفً نتٌجتها 
نفسها نتاج للفعل  ٌقوم المجتمع بتشكٌلها، وهكذا فإن الاتصال ٌعتبر عملٌة خلبقة بمعنى أن نتٌجته هً
 .)1(نفسه الذي ٌعد فرٌدا فً نوعه ولا ٌمكن التنبإ به
 الاتصال التنظٌمً:سادسا: 
لا تحدٌد معنى سٌاق المصطلح فً مكانه من أومعنى الاتصال التنظٌمً وجب  إلىقبل التطرق      
معنى الاتصال فٌما ٌتصل بمٌدان  إلىؼاٌة الوصول  إلىخلبل تبٌان المقصود بالمنظمة عموما 
 الدراسة، وعلٌه:
 معنى المنظمة .1
ترتٌب اجتماعً ٌتم تشكٌله بطرٌقة مقصودة لتحقٌق أهداؾ جماعٌة مشتركة من  أوالمنظمة كٌان     
 .)2(خلبل طابع بنابً وممارسات إدارٌة
 مفهوم التنظٌم: .2
إبراهٌم "إذ ٌعرفه ، الإدارٌةالأدبٌات لا ٌزال مفهوم التنظٌم فً أكثر التعبٌرات تعقٌدا فً       
من خلبله ومن ثمة وظابؾ الإدارة العامة فً الواقع  الإداريبؤنه " البناء الذي ٌقوم العمل  "دروٌش
 الحٌاة فً الجماعة"
 الأهداؾبؤنه " تنسٌق للجهود البشرٌة فً منظمة عامة قصد تحقٌق  "حسن توفٌق" هوٌعرف
 والسٌاسات بكفاءة عالٌة وبؤقل تكلفة"
تنظٌم هٌكل الجهاز الذي تمارس  إلىبؤن مفهوم التنظٌم إنما ٌشٌر  ،القول إلىوهناك من ٌنصرؾ      
من خلبله الإدارة، أي الهٌكل التنظٌمً للئدارة، وكذلك تنظٌم وتنسٌق ما ٌمارسه الأفراد من أنشطة 
 د العاملٌن فً التنظٌم.داخل الجهاز، وذلك عن طرٌق تكتٌل جهو
" أن التنظٌم هو أحد الأنماط الذي ٌتصل من خلبله أعداد كبٌرة من الناس مع فٌفٌان جون"بٌنما ٌرى 
بعضهم وجها لوجه، مشتركٌن فً مهام معقدة لمنشآت متماسكة نظاما ورشدا من أجل إنجاز أهداؾ 
 .)3(مشتركة متفق علٌها"
 :هةالاتصال التنظٌمً والمفاهٌم المشاب .3
إن الفرد فً التنظٌم فً اتصالات دابمة مع ؼٌره فً المنظمة فهناك الاتصال بٌن الرإساء      
والمرإوسٌن، والاتصال مع الزملبء، وٌعتبر الاتصال عملٌة ربٌسٌة وضرورة حٌوٌة فً بناء 
                                                             
 .27نفس المرجع ص  -1
 ،0102الجزابر، ، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌةالاتصالات الإدارٌة داخل المنظمات المعاصرةي، وبوحنٌة ق -2
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 101
 
موظفٌها علبقات إنسانٌة طٌبة داخل المشروع، حٌث أثبتت التجارب أن عدالة الإدارة فً معاملة 
وعمالها لٌس كافٌا فً حد ذاته إذا لم ٌصحب ذلك شرح وافً وتفسٌر كامل لتوجٌهاتها وتعلٌماتها 
وقراراتها ومبررات اتخاذها بما ٌقطع الطرٌق على مروجً الشابعات والأخبار الكاذبة التً تعكر 
العاملٌن وبالتالً  صفو علبقات العمل داخل المشروع، ولا ٌخفً ما لذلك من آثار سٌبة على معنوٌات
 .(1)إنتاجٌاتهم
فإذا كان الاتصال هو عملٌة تنقل بها الأفكار والمعلومات بٌن الناس داخل نسق اجتماعً معٌن      
 .(2)وٌتم تبادل المفاهٌم بٌن الأفراد باستخدام نظام من الرموز
ع ومن أي عضو فإن الاتصال التنظٌمً هو عملٌة ٌتم عن طرٌقها إٌصال معلومات من أي نو     
 .(3)عضو آخر بقصد إحداث تؽٌٌر إلىفً الهٌكل التنظٌمً 
ٌشمل الاتصال التنظٌمً أٌضا كل العملٌات التً ٌتم من خلبلها إبلبغ الرسالة بٌن أطراؾ      
التنظٌم ؼٌر الرسمً، ولا ٌمكن أن نتصور  أوالتنظٌم جماعات وأفراد سواء داخل التنظٌم الرسمً 
رسمٌة وحتى ؼٌر رسمٌة تستعمل مختلؾ الرسابل  اتصالن نوعها بدون شبكة مإسسة مهما كا أي
 .(4)لتحرٌكها من أجل تحقٌق أهداؾ معٌنة
 .(5)" و"كاهن" هو تبادل المعلومات ونقل المعنىزوأٌضا عرفه "كات     
 المفاهٌم المتضمنة للاتصال التنظٌمً: .4
 :مفهوم اتصال المؤسسة -
إن المتتبع للتراث المعرفً فً هذا المجال ٌجده ٌستهدؾ المجالات المختلفة لاتصال المإسسة      
فً المإسسات عموما، لٌقصد  أو الإداريوأبعاده الداخلٌة والخارجٌة، فهناك من ٌشخصه فً المجال 
عن طرٌق  الإدارٌةتدفق العملٌات اللبزمة لاستمرار العملٌة  إلىبه عادة تلك العملٌة التً تهدؾ 
تجمٌعها ونقلها فً مختلؾ الاتجاهات (هابطة، صاعدة، أفقٌة) داخل الهٌكل التنظٌمً بحٌث تسٌر 
 عملٌة التواصل المطلوب بٌن مختلؾ المتعاملٌن.
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 .582حول المعاناة فً العمل، جامعة ورقلة الجزابر، ص ،والاجتماعٌة، عدد خاص
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نطوق والمكتوب الذي ٌتم مال الإنسانًبؤنه عبارة عن الاتصال  "أبو عرقوب إبراهٌم"وٌعرفه      
وٌسهم فً تطوٌر أسالٌب العمل وتقوٌة العلبقات  ،الفردي والجماعًداخل المإسسة على المستوى 
 .)1(الاجتماعٌة بٌن الموظفٌن
" تعرٌفا للبتصال بؤنه نقل للمعلومات بٌن ؼوشةرد "زكً أوالعامة  الإدارةوفً قاموس      
 .)2(فً المنظمة الإدارٌةالموظفٌن ورإسابهم على مختلؾ الاتجاهات والمستوٌات 
 الاتصال الإداريمفهوم 
داخل أي  الأفراد"الاتصال الذي ٌتم بٌن  بؤنه الإداريتعرفه "منى مإتمن" وؼٌرها الاتصال      
مإسسة ودراسة العلبقة التً تنظم قٌامهم بالأعمال المنوطة بهم من خلبل النظام المعول به داخل كل 
 .)3(مإسسة
تصال التنظٌمً أنها كلها تتفق على انه عملٌة من مفاهٌم تتضمن الا إلٌهمن خلبل ما تم التطرق      
فهم مشترك والثقة تجعل  إٌجادتبادل المعلومات والأفكار والمعانً بٌن العمال فً المنظمة من أجل 
منهم وحدة عضوٌة لها درجة من التكامل لتسمح بقٌامهم لنشاطهم فً المنظمة بصورة تحقق أهدافها، 
 .)4(وفق التنظٌم ؼٌر الرسمً أووقد ٌحدث ذلك وفق التنظٌم الرسمً 
 أنواع الاتصالات التنظٌمٌة: سابعا:
 الاتصالات الرسمٌة .1
وهً سلسلة من اتصالات مباشرة بٌن مرسل الرسالة والمستقبل لها، وٌتخذ هذا النوع من      
الاتصالات عدة أشكال، ومن أهمها الاتصال اللؽوي وؼٌر الشفوي وتتم هذه الاتصالات داخل خطوط 
السلطة الرسمٌة فً إطار البناء التنظٌمً الذي ٌحدد قنوات الاتصال الرسمٌة ومجارٌها، وتؤخذ هذه 
 .)5(الاتصالات اتجاهات أساسٌة للبتصالات العمودٌة الصاعدة والعمودٌة النازلة
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 الاتصال التنظٌمً غٌر الرسمً .2
والجماعات وٌكون هذا  فرادالأالاتصال التنظٌمً ؼٌر الرسمً هو الاتصال الذي ٌتم بٌن      
وتتمٌز هذه الاتصالات بسرعة إنجازها قٌاسا  ،الاتصال بدون قواعد تنظٌمٌة محددة وواضحة
 .)1(بالاتصالات الرسمٌة التً تحددها ضوابط وإجراءات رسمٌة محددة
حٌث تتصؾ هذه العلبقات فٌما بٌنهم بؤنها  ،ٌتم الاتصال ؼٌر الرسمً بٌن الأصدقاء والأفراد     
التجانس والتكاتؾ مستقلة عن الأعمال الوظٌفٌة والسلطة الرسمٌة وٌكون بٌن هإلاء الأفراد نوع من 
أن هذا النوع من الاتصالات ٌتم بطرٌقة ؼٌر مرتبطة بالتنظٌم الرسمً،  ورؼم ،وإشباع الحاجات
 .)2(التنظٌم الرسمًولكنها تجد لها منفذا للبتصال داخل هٌكل 
 الصاعد: الاتصال .3
" أن الاتصالات الصاعدة تنطوي على نقل الرسابل والمعانً بؤشكالها  ysevilٌرى" لٌفزي "      
وأنواعها المختلفة من قاعدة الهرم أو السلم الاداري إلى القمة ضمن الهٌكل التنظٌمً المفتوح 
 اٌة العلٌرادحرٌة الاتصال والتواصل مع المستوٌات الاوالمرن، الذي ٌتٌح للمستوٌات الادارٌة الادنى 
ضمن الهرم التنظٌمً. وتصنؾ الاتصالات الصاعدة ضمن الاتصال الرأسً (أو العمودي) الذي 
 .)3(ٌشمل أٌضا الاتصالات النازلة
 الاتصال النازل: .0
حٌث تناسب  وتصنؾ هذه الاتصالات ضمن إطار الاتصالات الرأسٌة ( العمودٌة) وتعد الأكثر شٌوعا
المعانً والرسابل (مثل الأوامر والتعلٌمات والتوجٌهات والملبحظات....الخ) من المستوٌات الإدارٌة 
العلٌا إلى المستوٌات الإدارٌة الدنٌا. وهذا النوع ٌحمل فً طٌاته إستراتٌجٌات جدٌدة لتنفٌذ الأعمال 
المدراء الاتصال بالعاملٌن بطرق ومبادرات الإدارة للتطوٌر وتوضٌح الأهداؾ وؼٌرها. وٌستطٌع 
 .4ووسابل عدٌدة مثل الحدٌث المباشر أو عبر البرٌد الالكترونً أو ؼٌرها من وسابل الاتصال
 :اتصال لفظً .5
التعبٌر المباشر واللفظً عن صعوبات التسٌٌر سواء كانت  إلىتلك العملٌة التً تهدؾ  هو    
 أوعن أخطاء معٌنة فً التسٌٌر  أوعن العمل،  عدم الرضا أوتتعلق بالرضا  أوجماعٌة  أوشخصٌة 
 .)5(أحد جوانب الصراع التنظٌمً
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 اتصال غٌر لفظً .6
الجهات العلٌا متضمنة عدم الرضا عن العمل فً أحد  إلىهو تلك الرسالة الرمزٌة الموجهة      
متضمنة رد فعل لوضع ؼٌر مرضً ٌكون فً شكل سلوكات تنظٌمٌة سلبٌة مثل التؽٌب  أوجوانبه، 
 التؽٌر. مةاوومقوالتؤخر والجمود 
 اتصال غٌر موجه .7
الحالة التً تكون فٌها الرسالة بٌن الربٌس والمرإوسٌن لٌست ذات اتجاه واحد فقط بحٌث      
فهم بعضهم  لوناووٌحبعضهم البعض  لىإالجمٌع مهما كانت درجاتهم السلمٌة وٌستمعون  ىاوٌتس
 البعض وتبادل المعلومات قدر الإمكان.
 الاتصال الافقً .8
ٌنطوي هذا النوع من الاتصالات على حالات التفاعل وتبادل المعانً والمعلومات، والآراء،      
التنظٌمً. الأقسام التً تقع على نفس المستوى الإداري فً الهٌكل فً ووجهات النظر بٌن الإدارة أو 
وؼالبا ما تشجع الإدارة هذا النوع من الاتصالات الأفقٌة لقناعتها بؤنه ٌسهم بشكل كبٌر فً تنسٌق 
الأعمال، وحل المشكلبت، وتعزٌز الفهم المشترك للمهام والواجبات المطلوب تنفٌذها، والحد من 
تصالات الأفقٌة تلعب مشكلة الصراعات وؼٌرها من مشاكل العمل وإفرازاته. ومما لاشك فٌه أن الا
دورا هاما وحاسما فً تمتٌن علبقات التعاون والمإازرة بٌن العاملٌن وإدارات وأقسام المنظمة 
الأخرى. من هذا ٌتضح أن هذا النوع من الاتصالات ٌستهدؾ الابلبغ فقط، وإنما ٌشتمل أٌضا على 
 .)1(طلب المساعدة والتنسٌق
 شبكات الاتصال:ثامنا: 
 ، ولقدتصال هً النموذج الذي ٌتشكل من خلبله الاتصال بٌن الأعضاء فً المجموعةشبكات الا     
اكتشؾ الباحثون فً مجال الدٌنامٌكٌة المجموعات الصؽٌرة العدٌد من الأشكال لشبكات الاتصال بٌن 
 وهذا ما ٌبٌنه هذا الشكل: أعضاء المجموعة التً تتكون من خمسة أفراد
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شبكات الاتصال): أنماط 72الشكل رقم (
 
دراسة مدى قابلٌة الاتصال التنظٌمً فً المإسسة ودوره فً اتخاذ القرارات سلٌم كفان، المصدر: 
، مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر، تخصص تنظٌم وعمل، جامعة منتوري قسنطٌنة، الجزابر، التنظٌمٌة
  . 63ص ،5552 -4552
 نمط العجلة:  .1
الاتصالات تتدفق من خلبل شخص مركزي والذي من المحتمل فً ظل هذه الشبكة فإن جمٌع      
أن ٌكون قابد المجموعة وتعتبر هذه الشبكة أكثر الشبكات من حٌث درجة مركزٌة الاتصالات 
 حٌث ٌقوم فرد واحد باستقبال ونشر كافة المعلومات.
 ): yنمط حرف( .2
 ٌعتبر أقل مركزٌة نسبٌا حٌث ٌقترب شخصٌن من مركز الشبكة.     
 ط الدائرة: نم .3
ٌتفوق على نمط السلسلة وذلك لأن الممر لا ٌتم إؼلبقه بمعنى أن كل منهما ٌمتلك فرصة      
 للبتصال بفردٌن آخرٌن وهو ما ٌزٌد من مساحة الاتصالات المرتدة.
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 النمط الشمولً:  .4
ٌعتبر أكثر الشبكات تحررا من المركزٌة وتسمح بتدفق المعلومات بشكل حر بٌن أعضاء      
مساهمات الأفراد بٌنما لا ٌمتلك قابد المجموعة فً حالة  ياوتسالمجموعة، فً ظل هذا النمط 
 سلطة إضافٌة. أووجود أي قوة 
 نمط السلسلة:  .5
تضمن تدفقا أكثر للمعلومات بٌن أعضاء الجماعة على الرؼم من أن الشخصٌن اللذان ٌقفان      
 .)1(حدا) ٌتعامل مع فرد و2) و (3فً الأطراؾ رقم(
 أهمٌة وأهداف الاتصال فً المنظمة:تاسعا: 
 أوفً واقع الأمر، لا ٌوجد خلبؾ حول أهمٌة الاتصال الجٌد بٌن الأفراد سواء داخل المنظمات 
خارجها، لأن من طبٌعة الاتصال الفعال أنه ٌساعد على تنمٌة العلبقات الاجتماعٌة وروح الجماعة، 
كما ٌحسس العاملٌن بؤهمٌتهم ودورهم فً إنجاح كافة المشارٌع التً قامت المإسسة من أجلها لأن 
اط من قبلهم، مما الإحساس بالاستٌاء والإحب إلىتجاهل العامل الإنسانً فً التنظٌم من شؤنه أن ٌإدي 
ٌنعكس فً النهاٌة على الكفاٌة الإنتاجٌة للمنظمة ككل، لذلك اعتبرت الاتصالات الفعالة بمثابة "حٌاة" 
، لأنها عملٌة تساعدهم على التماسك ٌدة ٌشعر الناس بؤنهم وحٌدونأي تنظٌم، فبدون الاتصالات الج
 .)2(مع بعضهم البعض فً وحدة متكاملة
المنظمة ذو المسإولٌات المتعددة تجاه العاملٌن والمساهمٌن والمجتمع ومن وجهة نظر مدٌر 
 -ثلبثٌة الأبعاد هً:  للبتصالوالموردٌن والعملبء والإدارات الحكومٌة فإن الأهداؾ الأساسٌة 
 .التؤثٌر –الإخبار  –الاستلبم والتحري 
م"، وتزوٌد حٌث ٌجب على المدٌر أن ٌبحث وٌتحصل على المعلومات اللبزمة " الاستعلب
الآخرٌن بالمعلومات وتنمٌة وتوسٌع الفهم "الإخبار"، وٌدعم الاتجاهات والتصرؾ والتؤثٌر، وأٌا كان 
كتابً وهذه هً الأهداؾ الأساسٌة  أوالفرد ٌعمل داخل التنظٌم فقد ٌكون الاتصال رسمٌا، شفوي 
 للبتصال.
لهدؾ الثانً والثالث للبتصال فإنه وفً ما ٌتعلق بالاتصال بالمرإوسٌن فإن المدٌر الذي ٌنجز ا
 سٌكتشؾ أنه تمكن بنجاح من تكوٌن فرٌق العمل حٌث أن:
                                                             
، مذكرة لنٌل دراسة مدى قابلٌة الاتصال التنظٌمً فً المإسسة ودوره فً اتخاذ القرارات التنظٌمٌةسلٌم كفان،  -1
ص ص  ،5002 -4002تنظٌم وعمل، جامعة منتوري قسنطٌنة، الجزابر، شهادة الماجستٌر فً علم النفس، تخصص 
 .  73-63
، مإسسة الزهراء للفنون المطبعٌة، فعالٌات الملتقى الوطنً الثانً، الاتصال فً المإسسةفضٌل دلٌو وآخرون،  -2
 .58، ص3002الخروب قسنطٌنة، الجزابر 
 701
 
 .)1( الإخبار + التؤثٌر = العمل الجماعً (فرٌق عمل) أوالإعلبم  
وأن العامل الأساسً الذي ٌساهم فً نجاح  ،إذن الاتصالات هً الأساس بالنسبة للئدارة الفعالة     
وتعتبر عملٌة الاتصال الوسٌلة الربٌسٌة المإثرة فً سلوك الآخرٌن،  ،المنظمة وبقابها هو أفرادها
ثورة المعلومات  إلىوأن أهم التحدٌات التً تواجه المدٌرٌن فً الوقت الحاضر تعود فً جزء منها 
هذا العصر، حٌث أن الاتجاه نحو التحسٌن فً مجال  وحجم الاتصالات الواسعة والتً تمثل صفة
 .)2(الاتصال أصبح التزام وخصوصا فً مجالا الأعمال والاتصالات المنظمٌة
  الأهداف:
 تحقٌقها: إلىمن هنا ٌمكن تحدٌد جملة من الأهداؾ التً ٌسعى الاتصال      
تحقٌق التنسٌق بٌن الأفعال والتصرفات: ٌقوم الاتصال بالتنسٌق بٌن تصرفات وأفعال أقسام  -3
المإسسة المختلفة، فبدون الاتصال تصبح المإسسة عبارة عن مجموعة من الموظفٌن 
ٌعملون منفصلٌن بعضهم عن بعض لأداء مهام مستقلة عن بعضها البعض، بالتالً تفقد 
تحقٌق الأهداؾ الشخصٌة على حساب  إلى الإدارٌةمإسسة التصرفات التنسٌق وتمٌل ال
 أهدافها العامة.
المشاركة فً المعلومات: ساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم  -2
 وتساعد هذه المعلومات بدورها على:
 توجٌه سلوك الأفراد ناحٌة تحقٌق الأهداؾ. -
 ٌفهم بالواجبات المطلوبة منهم.توجٌه الأفراد فً أداء مهامهم وتعر -
 تعرٌؾ الأفراد بنتابج أدابهم. -
تخاذ قرار معٌن لبف ،اتخاذ القرارات: ٌلعب الاتصال دورا كبٌرا فً عملٌة اتخاذ القرارات -3
معلومات معٌنة لتحدٌد المشاكل وتقسٌم البدابل وتنفٌذ القرارات وتقٌٌم  إلىٌحتاج الموظفون 
 نتابجها.
العاملٌن على التعبٌر عن  أوالوجدانٌة: ٌساعد الاتصال الموظفٌن التعبٌر عن المشاعر  -4
وثقتهم بالآخرٌن، حٌث ٌستطٌع إبداء رأٌه فً موقؾ دون  فهماوومخسعادتهم وأحزانهم 
خوؾ، كما ٌمثل الاتصال جزءا هاما فً عمل المدٌر، فهو ٌساعده على الاتصال  أوحرج 
ا ٌتؽلؽل الاتصال فً جمٌع وظابؾ وأنشطة ، بهذالإدارٌةبالموظفٌن فً جمٌع المستوٌات 
 المنظمة.
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وٌمكن أن ندرج هنا هدؾ آخر للبتصال الفعال الذي لا ٌقل أهمٌة عن سابقٌه، والمتمثل فً  -5
  .)1(التقلٌل من الدور السلبً الذي تلعبه الإشاعة فً الوسط العمالً
للمنظمة ككل ولتفادي ذلك ٌستحسن شر بشكل كبٌر ٌصبح مفعولها كارثٌا بالنسبة تفهً عندما تن     
 مراعاة التوجٌهات التالٌة:
 عملٌة الاتصال. لةاومزنوفً الصدق والإخلبص عند  -
 نقصان. أومراعاة الأمانة فً استلبم وتسلٌم ونقل المعلومات دون زٌادة  -
 تشجٌع الآراء البناءة. -
 تنمٌة مهارات الإصؽاء ومهارات الحدٌث. -
 بإخلبص من خلبل الاعتماد على البٌانات الصحٌحة.إتقان العمل  -
 دٌمقراطٌة الاتصال من حٌث إعطاء الآخرٌن حق النقد والنقد البناء. -
 عدالة توزٌع المعلومات على الأفراد دون محاباة. -
 اتجاهات شخصٌة. أوعدالة تفسٌر المعلومات دون تمٌٌز  -
 العمل. أوتقصٌر سواء فً القول  أومعقولٌة التصرؾ دون إسراؾ  -
 تطابق العمل مع القول. -
 نوفً الموضوعٌة والحقٌقة مع الابتعاد عن السطحٌة فً معالجة الأمور. -
 .)2(الاتصال لةاومزإن الخصال الحمٌدة والسمات الشخصٌة الجٌدة تعتبر عنصرا مهما فً  -
 معوقات الاتصال التنظٌمً: عاشرا: 
ضعفها فً مجال الاتصال والتواصل مع  أوٌعاب على المنظمات العامة بشكل عام بعجزها      
، وتشٌر الدراسات والأبحاث الحدٌثة، وكذا تجارب هذه المنظمات بمخرجاتهاالجماهٌر المستهدفة 
ٌة أن من ؼٌر الإنصاؾ اتهام القابمٌن على هذه المنظمات بالمسإول إلىالمٌدانٌة فً شتى بقاع العالم 
الكاملة عن حالات الخلل والإحباط التً ؼالبا ما تحصل فً هذه المنظمات، وٌرى الباحثون 
قد تعود أسبابها  والممارسون فً مضمار الاتصال فً بٌبة المنظمات العامة أن هذه المعوقات
ولٌن عنها، والمتعاملٌن معها، والحلقات الوسٌطة، ولوسابل الاتصال وأدواته، إومسبباتها للمس
 .)3(ولأسباب أخرى متعددة
 فً عاملٌن أساسٌٌن هما: المعوقاتهذه  اختزالوٌمكن      
 العامل النفسً الاجتماعً. -
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 العامل التنظٌمً. -
 المعوقات النفسٌة والاجتماعٌة: .1
ٌختلؾ الأفراد فً مٌولهم ولذا فإن تفسٌر الفرد وفهمه لمضمون الرسالة ٌتوقؾ على حالته      
النفسٌة وطرٌقة تفكٌره كما تلعب الدوافع لدى الأفراد دورا كبٌرا فً ترجمة وتفسٌر كل كلمة تصلهم 
 .)1(حسب ما ٌختلجهم من عواطؾ وشعور تةاومتفمن رإسابهم تفسٌرات 
لجمٌع  ًءظ كرموز تعبٌرٌة لا تعنً نفس الشإن الألفا بواسطة الرموز:صعوبات نقل المعانً  -
ٌترتب علٌها قد  ا أن الصورة التً تكونها الكلمة فً ذهن الفرد والسلوك الذيممن ٌسمعونها، ك
تتوقعه، فاستخدام نوع من الآلات الجدٌدة قد ٌعنً  ٌختلؾ عن الصورة التً تقصدها الادارة أوالذي
 أووجودة أفضل وتكالٌؾ أقل، إلا أنه قد ٌعنً بالنسبة للعاملٌن بطالة  ،إنتاجا أكبرا بالنسبة للئدارة
 .)2(أرباح أواستؽلبل 
إعادة تكٌٌفهم مع  أوتعلٌم الأفراد بؽرض تفسٌر مواقفهم  إلىقد ٌهدؾ الاتصال  صعوبات التعلم: -
الأخذ بنظام جدٌد للؤجور بهدؾ زٌادة الإنتاج  إلىسٌاسات وبرامج المنظمة، فعندما تعمد الإدارة 
تخفٌض معدلات الإنتاج لعدم فهمهم لأؼراض النظام  إلىوتحقٌق العدالة فإن العاملٌن قد ٌلجبون 
ردهم علٌه، فمن أهم مشكلبت الاتصال كوسٌلة للتعلٌم أن تركٌز الأفراد ذهنٌا ذو مدى  أوالجدٌد 
 قً للموقؾ ٌتطلب الكثٌر من التركٌز الذهنً.محدود نسبٌا فً حٌن أن التحلٌل المنط
 المعوقات التنظٌمٌة: .2
 الاتصال:وكذا مصدر الإدارٌةوجود المستوٌات  هذه المعوقات فً تلك الناجمة عن وٌمكن حصر 
ثمة مشكلبت اتصال ناتجة عن التنظٌم  :المعوقات الناجمة عن وجود المستوٌات الإدارٌة -
رضة الإدارة العلٌا، وهذه الأخٌرة قد االمباشرة كفبة قد تشعر بضرورة معالهٌكلً للئدارة، فالإدارة 
تعتبر أن ولاء المشرفٌن هو بجانب العمال أكثر منه فً جانبها، هذا فضلب عن تصور فبة ما، كفبة 
وبعد المسافة أحٌانا قد ٌفسر وصول البٌانات  الإدارٌةالعمال المهرة مثلب، كذلك فإن تعدد المستوٌات 
الة الاتصال الهابط مثلب، كذلك فإن المشرفٌن حعلومات بمضمون مختلؾ وربما مشوه كما فً والم
العلٌا حرصا على  الإدارة إلىفً حالة الاتصال العكسً قد ٌترددون فً نقل آراء مرإوسٌهم 
الكثٌر  إلىأزمات ٌحتاج علبجها  إلىتطور المشكلبت البسٌطة وتحولها  إلىمراكزهم مما قد ٌإدي 
 من الجهد والوقت والتكالٌؾ.
قد ٌتحفظ من ٌتلقى البٌانات تبعا لمصدر الاتصال ومدى الثقة به وذلك بؽض  مصدر الاتصال: -
الإٌقاع بهم واستؽلبلهم  لاوتحالنظر عن مضمونها، فثمة تهٌا ذهنً ونفسً لدى العاملٌن بؤن الإدارة 
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كسب  إلىٌرمً مقدموها من ورابها  ها وسابل تكتٌكٌةمطالب العمال على أن إلىتنظر  الإدارةكما أن 
 .)1(أصوات الناخبٌن فً أعضاء النقابة مثلب
كما توجد بعض المعوقات الأخرى التً تإثر على سلبمة الرسالة (مضمونها) وعلى فعالٌة 
 الاتصال كالحذؾ والتشوٌه والزٌادة.
 وهو إلؽاء جوانب من المعلومة وٌمكن أن ٌكون مقصودا. الحذف: -
وهو تحرٌؾ معانً المعلومات أثناء مرورها من خلبل المنظمة وٌختلؾ باختلبؾ  التشوٌه: -
 الخلفٌة الشخصٌة والمهنٌة.
المنظمة قدرا هابلب من المعلومات فتجمع ولا تتلقى وهً كثرة المعلومات الواردة،  الزٌادة: -
 تنفٌذها. أوتها تستطٌع تصفٌ
 الاتصال الحقٌقً.ٌقتل قلته مهما كان مصدره  أولذلك فإن كثرة الاتصال 
 العلاقة بٌن الاتصال والقٌادة:إحدى عشر: 
وجود علبقة وثٌقة بٌن الاتصال بؤنواعه  إلىتشٌر الدراسات والأبحاث فً مضمار القٌادة      
المختلفة و القٌادة، حٌث تإكد هذه الدراسات على نوع الاتصال المستخدم ٌإشر نوع القٌادة وأسلوبها، 
 وجود قٌادة من عدمها أصلب. أو
ة ما ٌسمى بالقٌادة الأبوٌ أوأن الاتصالات الشفوٌة تإشر نوعا شفافا من القٌادة،  "كاننؽهام"ٌرى      
بشكل مباشر  رهماووٌحالصرٌحة، باعتبار أن القابد هنا ٌفضل مواجهة مرإوسٌه وجها لوجه،  أو
دون الحاجة لأي حواجز تذكر، أما الاتصالات المكتوبة (التحرٌرٌة) فإن كاننؽهام ٌعتقد أنها تلببم 
 لتنظٌم.القادة الحرٌصٌن على تدوٌن الأحداث حماٌة لمرإوسٌه بالدرجة الأساس، وحفاظا على ا
فإنه ٌرى أن الاتصالات الالكترونٌة تإشر نوعا من القٌادة المبتكرة، حٌث ٌلجؤ  "ستٌؾ بادر"أما      
إلٌها المدٌر القابد للتفاعل مع الأحداث بدٌنامٌكٌة عالٌة، وكذلك للتواصل بؤسالٌب مبتكرة مع 
ترونٌة من المحددٌن، حٌث ؼالبا المرإوسٌن، ولا ٌستبعد " بادر" أن ٌكون القادة فً هذه البٌبة الإلك
 .)2(تتسم قراراتهم بالجرأة العالٌة والنظرة الإستراتٌجٌة الثاقبة ام
وبصدد العلبقة بٌن القٌادة والاتصال ؼٌر اللفظً (لؽة الجسد) ٌرى كل من "ماكلود" و "بٌتً"      
أن هذا النوع من الاتصال ٌوحً بوجود قٌادة لا تتسم بالشفافٌة العالٌة، لأن فهم الرسابل الصادرة عن 
م إساءة فهم إشارة حركات الجسد لٌست بالعملٌة السهلة، وربما لا ٌفهمها المرإوسون، وبالتالً قد تت
ؼلب الأحٌان، أالقابد، وٌرى "فارلً" أن الاتصال ؼٌر اللفظً قد ٌإشر على وجود قٌادة تسلطٌة فً 
و قد لا ٌفهمها  ،ن القابد هنا لا ٌتفاعل بعباراته و نبرة صوته، و إنما بإشارات قد ٌفهمها البعضلأ
 أكثر المرإوسٌن.
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 481-381 ص ص ،مرجع سابقبشٌر العلبق،  -2
 111
 
حٌث ٌرى " جٌفلً "  ،ا فً تعزٌز علبقة القابد بمرإوسٌهتلعب الاتصالات الصاعدة دورا كبٌرو     
حٌث ٌقوم القادة بصنع القرارات  ،هذا النوع من الاتصالات ٌجد تطبٌقاته فً منظمات التعلم نأ
الفرٌق مع قابده، أما فً الاتصالات  ناوتعقدر عالً من  إلىو هً قرارات تحتاج  ،الإستراتٌجٌة
 الظروؾ الطبٌعٌة. أوالنازلة فهً تإشر نوعا من القٌادة التقلٌدٌة التً ؼالبا ما ترتبط بظروؾ التؤكد 
القٌادة المستخدمة فً هذا النوع من الشبكات  أنو فً مضمار شبكات اتصال الفرٌق، ٌرى" هانوفر" 
 أنلا مركزٌا، وٌرى " هانوفر"  أوكان الاتصال مركزٌا  سواءبتكارٌة، الا أوهً القٌادة التجدٌدٌة 
الظروؾ  أصعبهم قدرا عالٌا فً القدرة على معالجة حالقادة ٌفضلون شبكات اتصال الفرٌق لأنها تمن




















                                                             




عملٌة مهمة ٌنطوي داخلها  ،أن الاتصال كمإشر لبناء المجتمع إلىوفً ضوء ما تقدم نخلص      
عدة عناصر أساسٌة تتعلق بذات الإنسان ومهاراته وتتؤثر ببٌبته، حٌث ٌرتبط بعدة عوامل كما هو 
نوع وتتشكل بتنوع أفرادها الحال بالنسبة للبتصال  التنظٌمً وما ٌحدث فً المنظمة من اتصالات تت
على السلم التنظٌمً واختلبفهم الجنسً والفكري، وعلى الرؼم من تؤثٌر هذه المتؽٌرات إلا أن 
 الإداريالمحور الأساسً لعملٌة الاتصال ومدٌر العلبقات الإنسانٌة والمتحكم الأساسً هو القابد 
والاجتماعٌة  الإدارٌةكامل  مهاراته وذلك عبر أدواره المتنوعة فً التنظٌم مجسدا ذلك من خلبل ت










 المٌدانٌة الإطار المنهجً للدراسة الفصل الرابع:
 تمهٌد:
المجال الجؽرافً من ٌمثل هذا الفصل الخطوات العامة التً سار علٌها الباحث فً دراسته انطلبقا    
المنهج المستخدم  افة الىض، بالإالزمنٌة التً استؽرقتها الدراسة الفترةو والتعرٌؾ بمٌدان الدراسة 
وفً الأدوات والتقنٌات المستعملة فً جمع المعطٌات والبٌانات،  وأٌضاالذي فرضه طبٌعة البحث، 
























 نً:بمٌدان الدراسة ومجالها الزم رٌفالتع أولا:
 التعرٌف بمٌدان الدراسة: .1
بلدٌة سطٌؾ عاصمة الهضاب العلٌا، محور ربٌسً و عاصمة الولاٌة، وتعتبر من أهم البلدٌات       
المتواجدة على مستوى الولاٌة، بحٌث تقع شمال شرق مدٌنة سطٌؾ بحً الهواء الجمٌل، ٌحدها من 
الجنوب بلدٌة مزلوق وقجال، شرقا بلدٌة أولاد صابر، و ؼربا بلدٌة عٌن الشمال بلدٌة أورٌسٌة ومن 
نسمة،  325.133هكتار، وٌبلػ عدد سكانها ب  2أرنات، وتتربع بلدٌة سطٌؾ على مساحة تقدر ب 
م عن مستوى سطح البحر، ٌمتاز مناخها بشدة الحرارة صٌفا و البرودة 1133ٌقع ارتفاعها على 
 .شتاء
ملٌار سنتٌم وهذا ما ٌجعلها ممٌزة عن باقً بلدٌات ولاٌة  112ة البلدٌة بؤكثر من تقدر مٌزانٌ     
لبت والأسواق والملعب البلدي. والمسبح حل فً الماجع لكثرة ممتلكاتها والتً تتمثسطٌؾ وهذا ر
 وهذا ما ٌعود بؤرباح كبٌرة للبلدٌة. ،الخالبلدي... 
من طرؾ ربٌس الجمهورٌة السٌد المرحوم" الشادلً  3893سنة  إلىوٌعود تارٌخ تدشٌن مقرها    
بن جدٌد"، وكان المهندس الذي قام بوضع مخطط البناء ذو جنسٌة مصرٌة، حٌث أنه قام بوضع 
تصمٌم فندق و ذلك لسوء تفاهم، فقد طلب منه بناء بلدٌة، لكنه لعدم فهمه اللؽة الفرنسٌة قام بوضع 
 .)1(الخطؤ، قام ببعض التعدٌلبت لتصبح بعد ذلك بلدٌة سطٌؾ مخطط لفندق، لكن بعد اكتشاؾ
 32ٌشمل الهٌكل التنظٌمً البلدي لبلدٌة سطٌؾ على أمانة عامة وقسمٌن، و تسع مدٌرٌات، و    
 فرعا. موزعة حسب التفصٌل الملحق بعده: 86مكتبا، و 45مصلحة و 
 مصلحة الأمانة العامة
 و تتكون مصلحة الأمانة العامة من ثلبث مصالح إدارٌة هً:  
 أولا: مصلحة أمانة المجلس و البرٌد:
تتكلؾ هذه المصلحة بتحضٌر اجتماعات المجلس، و إعداد المحاضر  مكتب أمانة المجلس: -1
 ولات و القرارات المتعلقة بالمجلس.االمدو
                                                             
 .1312، نشرٌة داخلٌة، منشورات المجلس الشعبً البلدي سطٌؾ، نشرٌة سطٌفبلدٌة سطٌؾ،  -1
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و فرزه و توزٌعه على مختلؾ المصالح، و تسجٌل  ٌتكلؾ باستقبال البرٌد و تسجٌلهالبرٌد: مكتب -0
 البرٌد للمصالح الخارجٌة، توزٌع البرٌد على المواطنٌن، مسك سجلبت البرٌد و البرقٌات.
 و تتكون من مكتبٌن ثانٌا: مصلحة الأرشٌف:
ٌتولى مهمة الإعلبم و الاتصال فً مجال التوثٌق و الأرشٌؾ، وذلك  مكتب التوثٌق و التنسٌق: -1
لإشراؾ على جمع و تنظٌم مجموع العقود الإدارٌة الصادرة عن البلدٌة، تبادلها مع الإدارات با
المصالح العمومٌة الأخرى، استلبم المصادر الوثابقٌة و النشرات الرسمٌة الصادرة عن الإدارات و
لبلدٌة. ا إلىالمصالح العمومٌة الخارجٌة، و جمع وتنظٌم الصحؾ و المجلبت و المطبوعات الواردة و
 و إعدادها كمصدر وثابقً تحت تصرؾ المصالح البلدٌة.
ٌتولى هذا المكتب المحافظة على الوثابق البلدٌة و صٌانتها من خلبل تصنٌفها، مكتب الأرشٌف: -0
 ونسخ المصادر و تصوٌرها، واستلبم الوثابق و إنشاء مستودع مركزي للؤرشٌؾ.
 تتكون هذه المصلحة من مكتبٌن هما:و  ثالثا: مصلحة الإحصاء و الإعلام الآلً:
ٌتكلؾ بإعداد برامج الإعلبم الآلً و الإشراؾ علٌها و تنفٌذها من خلبل  مكتب الإعلام الآلً: -1
 معالجة عمل مختلؾ المصالح البلدٌة بواسطة الإعلبم الآلً، و إعداد مختلؾ الأعمال المرتبطة بها.
ٌتكلؾ هذا المكتب بجمع كافة المعلومات المتعلقة بمختلؾ قطاعات النشاط  مكتب الإحصاء: -0
إعداد  إلىالمتواجدة على إقلٌم البلدٌة، وإعداد مختلؾ الجداول الفرضٌة و الدورٌة بالإضافة كذلك 
 نشرٌة سنوٌة إحصابٌة عن مختلؾ النشاطات المتواجدة على مستوى إقلٌم البلدٌة.
 مدٌرٌات و هً: 5وٌتكون هذا القسم من  المالٌة: قسم الإدارة و التنظٌم و
 تتكون هذه المدٌرٌة من أمانة و ثلبث مصالح. أولا: مدٌرٌة المٌزانٌة و المحاسبة:
 وتتكون من مكتبٌن. مصلحة التجهٌز: -1
وٌتكلؾ بإعداد بطاقات المشارٌع و مختلؾ الجداول المتعلقة بقسم  مكتب متابعة المشارٌع: -ا
 دفتر التفصٌل و الوضعٌات المالٌة و المادٌة للمشارٌع.متابعة بطاقة الدابنٌن وجهٌز، و الت
تسدٌد الفواتٌر ووضعٌات الأشؽال وإعداد سندات ٌتكلؾ بمتابعة و مكتب التنفٌذ المالً للمشارٌع: -ب
 تسدٌد الفواتٌر ووضعٌات الأشؽال.المالٌة لكل برنامج، و اتالاعتمادوالقبض 
 تتكون من أربعة مكاتب هً:و التسٌٌر: مصلحة تنفٌذ قسم -0
ٌهتم بإنجاز و تنفٌذ الأجور الخاصة بالشبكة الاجتماعٌة و تشؽٌل الشباب مكتب الاستغلال المباشر:  -ا
 و تحصٌل مختلؾ إٌرادات و المنشآت البلدٌة و الخدمات و متابعتها.
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 وله فرعان هما.مكتب إٌرادات التسٌٌر:  -ب
ل ومتابعتها على أساس المعطٌات ٌقوم الفرع بإنجاز و تنفٌذ سندات التحصٌفرع إٌرادات العقارات:  -
المراقبة الشهرٌة للتحصٌلبت  إلىالوثابق المقدمة من طرؾ المدٌرٌات المختصة، بالإضافة و
 المسجلة و متابعتها مع الهٌبات المعنٌة.
م بإنجاز و متابعة بطاقات الإٌرادات، و إعداد ٌهتفرع الإٌرادات الضرٌبٌة و شبه الضرٌبٌة:  -
 متابعة سندات التحصٌل مسك و متابعة دفتر الإٌرادات.و
ٌتكفل هذا المكتب بتنفٌذ قسم التسٌٌر للمٌزانٌة، وذلك بتسدٌد الفواتٌر مكتب نفقات التسٌٌر:  -ج
متابعة الاعتمادات المالٌة،  إعداد سندات التحصٌل وحوالات الدفع لكافة الفواتٌر المتعلقة بالتسٌٌر، وو
 مسك و متابعة دفتر النفقات و مسك بطاقٌة الدابنٌن. إلىبالإضافة 
 وٌتكون هذا المكتب من فرعان هما: الأجور و المرتبات: مكتب -د
أجور المستخدمٌن وٌتكفل هذا الفرع بإنجاز وتنفٌذ مرتبات و فرع أجور المستخدمٌن الدائمٌن: -
إعداد و تنفٌذ مخلفات ولمستخدمٌن الدابمٌن و متابعتها، جداول أجور اوت بطاقاالدابمٌن، ومسك 
اقتراح التوقعات فً مجال تؽٌٌر الأجور واستصدار الوثابق المستخدمٌن الدابمٌن، وتحدٌد و أجور
 التنظٌمٌة المالٌة لطالبٌها.
المإقتٌن والمتعاقدٌن، مستخدمٌن تنفٌذ أجور الوتتكفل بإعداد و فرع أجور المستخدمٌن المإقتٌن: -
لفات تنفٌذ مخأجور المستخدمٌن المإقتٌن والمتعاقدٌن ومتابعتها، وإعداد و جداولومسك بطاقات و
ٌمٌة المالٌة لطالبٌها، وتحدٌد استصدار الوثابق التنظأجور المستخدمٌن المإقتٌن والمتعاقدٌن، و
 اقتراح التوقعات فً مجال تؽٌٌر الأجور.و
 وتتؤلؾ هذه المصلحة من مكتبٌن هما:ات و المحاسبات المالٌة: مصلحة المٌزانٌ -3
تتكفل بجمع جمٌع العناصر اللبزمة لتحضٌر المٌزانٌات البلدٌة السنوٌة  مكتب الإحصائٌات المالٌة: -ا
متابعة تنفٌذها، وانجاز لات ذات الطابع المالً وواوحسابها الإداري، وتحضٌر و إعداد كل المد
 تحضٌر مختلؾ المعلومات الإحصابٌة المالٌة.وقررات تحوٌل الاعتمادات، إعداد وانجاز م
لمكتب بتحضٌر مٌزانٌات البلدٌة ٌهتم هذا ا مكتب انجاز المٌزانٌات و الحسابات المالٌة:  -ب
المرفقة لهذه المستندات وكذا الوثابق  القرارات والجداوللات ووااتخاذ المدو حساباتها الإدارٌةو
 توابعها للئدارات المختلفة.وإرسال المٌزانٌات و ،المرفقة بها
 وتتؤلؾ هذه المدٌرٌة من مصلحتٌن هما: ثانٌا: مدٌرٌة المستخدمٌن و التكوٌن:
 تتكون من ثلبث مكاتب:هذه المصلحة بشإون المستخدمٌن و وتهتم مصلحة المستخدمٌن: -1
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بتسٌٌر كافة الحٌاة المهنٌة لمستخدمً الأسلبك التقنٌة ٌتكفل مكتب موظفً الأسلاك التقنٌة الدائمة: -ا
الدابمٌن، و متابعة الوضعٌات الإدارٌة المختلفة للسلك، تنفٌذ نتابج أعمال اللجان المتساوٌة الأعضاء 
 للسلك. وتوجٌهات طب العمل وهذا المكتب له نوعان:
هنٌة لمستخدمً أعوان التنظٌؾ لمٌتكفل بمتابعة تسٌٌر الحٌاة او التطهٌر:فرع أعوان التنظٌف و -
 تنظٌمها.والتطهٌر الدابمٌن وتكوٌن ملفاتهم والمحافظة علٌها و
هنٌة لمستخدمً العمال ٌهتم هذا الفرع بمتابعة تسٌٌر الحٌاة الم فرع العمال المهنٌون و السواق: -
 تنظٌمها.لٌها والمحافظة عالمهنٌٌن والسواق الدابمٌن وتكوٌن ملفاتهم و
خدمً الأسلبك ٌتكفل بتسٌٌر كافة الحٌاة المهنٌة لمست فً الأسلاك التقنٌة المإقتة:مكتب موظ-ب
المختلفة  متابعة الوضعٌات الإدارٌةالتقنٌة المإقتٌن والمتعاقدٌن، ومتابعة ملفات التحقٌقات للسلك، و
 توجٌهات طب العمل. ولهذا المكتب ثلبث فروع هً:للسلك و
 فرع الحراسة و الأمن -
 التنظٌؾ.فرع  -
 فرع الحرس البلدي. -
 ٌتكفل بتسٌٌر كافة الحٌاة المهنٌة لمستخدمً الأسلبك الإدارٌةمكتب موظفً الأسلاك الإدارٌة:  -ج
تنظٌمها، ومتابعة الوضعٌات الإدارٌة والمحافظة علٌها و المإقتٌن، و إتمام ملفاتهم الإدارٌةالدابمٌن و
 المتساوٌة الأعضاء للسلك، وتوجٌهات طب العمل.المختلفة للسلك، تنفٌذ نتابج أعمال اللجان 
 وتشتمل هذه المصلحة على مكتبٌن هما:التنظٌم: مصلحة التوظٌف والتكوٌن والتعداد و -2
إعداد مختلؾ الجداول ٌتكفل بمسك بطاقٌة المستخدمٌن والتقاعد والتنظٌم: مكتب التعداد و -ا
لدي ومتابعتها بالإعلبم الحرس البرطة البلدٌة وبما فٌهم أعوان الشالإحصابٌة لمستخدمٌن البلدٌة، 
 سجلبت التنقٌط الٌومً للحضور للعمل.مة ومتابعة بطاقٌة وواإعداد و متابعة التسخٌرات للمدالآلً، و
العاملة،  ٌتكفل هذا المكتب بدراسة واقتراح احتٌاجات البلدٌة من الٌد التكوٌن:مكتب التوظٌف و -ب
، برمجة ومتابعة دورات التكوٌن والإتقان التوظٌؾ المإقتوتحضً ومتابعة مسابقات التوظٌؾ و
 الامتحانات المهنٌة. وٌتؤلؾ هذا المكتب من فرعان هما:و
متابعة ملفات لعمل الدوري لجمٌع المستخدمٌن، وإعداد و: ٌهتم بمتابعة ملؾ طب افرع طب العمل -
 اقتراح الحلول لها.والمهنٌة والأمراض حوادث العمل 
الأعضاء البلدٌة  وٌتكفل بتحضٌر إنشاء اللجان المتساوٌة فرع أعمال اللجان المتساوٌة الأعضاء: -
 تحضٌر ومتابعة أعمالها.و
 وتتكون هذه المدٌرٌة من مصلحتٌن هما: الشإون القانونٌة:ثالثا: مدٌرٌة التنظٌم و
 هذه المصلحة من مكتبٌن هما: تتؤلؾو مصلحة المنازعات و التنظٌم: -3
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إعداد الفرابض أمام المحاكم، وٌهتم بتمثٌل البلدٌة فً القضاٌا المفروضة  مكتب المنازعات: -ا
 اع. وإبداء الاستشارات القانونٌة.فومذكرات الد
 وله فرعان: مكتب التنظٌم: -ب
ٌتكفل بتسلٌم شهادات الإقامة، شهادات الإٌواء، شهادات عدم العمل، والتصدٌق على فرع التنظٌم: -
تصرٌحات بٌع السٌارات والدرجات، استلبم ملفات بطاقات التعرٌؾ الوطنٌة، و تحضٌر عمل اللجنة 
 الصور المطابقة للؤصل.للحج، والمصادقة على الإمضاءات والبلدٌة 
 
 فرع الملحقات الإدارٌة. -
 ولها مكتبان:حة السكان: مصل -2
 وله ثلبث فروع. مكتب الحالة المدنٌة: -ا
 فرع تسجٌل العقود. -
 فرع تسلٌم العقود. -
 فرع الخدمة الوطنٌة. -
 وله فرعان.مكتب الانتخابات: -ب
 قوابم الناخبٌن.فرع مسك بطاقة و -
 بها.الوثابق المتعلقة التصحٌحٌة و إعداد الجداولو فرع تحضٌر عمل اللجنة الإدارٌة -
 وتتكون من مصلحتٌن: رابعا: مدٌرٌة الشإون العقارٌة:
 ولها مكتبٌن. مصلحة النشاط الاقتصادي: -3
 ٌتكون من فرعٌن.ومكتب التنظٌم و النشاط الاقتصادي:  -ا
ٌة : وٌتكفل بإعداد معظم القرارات وعقود الإٌجار، و إعداد محاضر اللجنة المكلفة بعملفرع التنظٌم -
 تسجٌل البرٌد و الرد علٌه.ك البلدٌة. ومنح وإٌجار أملب
وٌتكفل بمتابعة عملٌة التنازل عن أملبك البلدٌة و العملٌة التً لا تدخل فً فرع النشاط الاقتصادي:  -
تها، ومسك مراقبلتنازل والباقٌة للتؤجٌر فقط، وتحضٌر وإعداد وإشعار بكل المنازعات المزاٌدات وا
مسك ومتابعة الملؾ نظمها البلدٌة. والتظاهرات الاقتصادٌة التً تتحضٌر بطاقٌة المستؤجرٌن، و
 الفلبحً و تسلٌم الشهادات المتعلقة بها.
ٌتكفل بإعداد دفتر الجرد المتعلق بممتلكات البلدٌة  مكتب جرد الممتلكات البلدٌة العقارٌة: -ب




 وتتكون من مكتبٌن. مصلحة التوجٌه العقاري: -0
ل بإعداد مختلؾ تجزبات البلدٌة ٌتكف مكتب تحضٌر و إعداد عقود الملكٌة و الشهر العقاري: -ا
 إشهار مختلؾ عقود الملكٌة.تسجٌل وودى المحافظة العقارٌة، وتحضٌر وإعداد إشهارها لو
 وله ثلبث فروع. ٌٌر و متابعة العملٌات العقارٌة:مكتب تس -ب
 الرٌفٌة.الذاتً والتجزبات الاجتماعٌة و فرع البناء -
 الأراضً الهامشٌة.ٌات العقارٌة والتعاونفرع الترقٌة العقارٌة والاستثمار الاقتصادي و -
 .المستفٌدٌنقوابم رع تجزبات البلدٌة ومسك بطاقٌة وف -
تتولى التنسٌق بٌن المصالح التً تتكون منها ومتابعة  الشإون الاجتماعٌة:خامسا: مدٌرٌة الثقافة و 
الصحً، الثقافً والرٌاضً و هً ً البلدي فً المٌدان الاجتماعً وتطبٌق قرارات المجلس الشعب
 تتكون من ثلبث مصالح إدارٌة هً:
 وتتكون من مكتبٌن. مصلحة الشإون الاجتماعٌة: -1
متابعة تنفٌذ الشبكة الاجتماعٌة، ومسك الاجتماعٌة و ٌتكفل بالمساعدات :مكتب الشإون الاجتماعٌة -ا
المعارض المتعلقة بالجانب دات الاجتماعٌة. تنظٌم الندوات وبطاقٌة المستفٌدٌن من المساع
 الاجتماعً.
 بالنسبة للسكنات المنجزة من طرؾ ٌتكلؾ باستلبم ملفات السن مكتب التحقٌقات الاجتماعٌة: -ب
إجراء ملفات صنادٌق التقاعد بالخارج و إجراء التحقٌقات الاجتماعٌة المتعلقة بالسكن ومتابعة البلدٌة.
 مختلؾ التحقٌقات الاجتماعٌة.
 مصلحة الوقاٌة و التنظٌم الصحً:  -0
لى تطهٌر السهر عحماٌة الصحٌة فً الوسط المدرسً وٌتكلؾ بمتابعة المكتب الوقاٌة و التفتٌش:  -ا
ٌة للوقاٌة من الأمراض المعدٌة الصحة العمومٌة، واتخاذ الإجراءات الضرورالمحٌط والمٌاه ونظافة 
بالتنسٌق مع المصالح العمومٌة، متابعة عملٌات معالجة المٌاه القذرة ومنع بٌع الخضروات المسقٌة و
 بالمٌاه الملوثة.
القوانٌن و التنظٌمات السهر مة، وبمة وعدم الملبب: ٌتكلؾ بتحقٌقات الملبمكتب التنظٌم الصحً  -ب
الأؼذٌة المعروضة للبٌع ومختلؾ مراقبة نظافة المحلبت التجارٌة والمتعلقة بالصحة العمومٌة، و
 الأنشطة الحرفٌة. وهذا المكتب له فرعان:
اتهم للحصول على ٌهتم بتسلٌم البطاقات الحرفٌة واستقبال ملف فرع الحرفٌٌن و التعاونٌات الحرفٌة:-
 عموما ٌهتم بشإون الحرفٌٌن.السجل التجاري و
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الممارسات لقة بالسكنات الهشة و الفوضوٌة وٌهتم بالتحقٌقات المٌدانٌة المتع فرع الوقاٌة و الأمن: -
 وة المحٌط العام للبلدٌة.االحرفٌة، والمحافظة على نقلنشاطات الاقتصادٌة والفلبحٌة وو ا
) المإرخ فً 64-78ة فً المرسوم (لهذا المكتب مهام محددالمكتب البلدي لحفظ الصحة:  -ج
وة فً جمٌع المإسسات ا) ٌشرؾ علٌه طبٌب ٌختص بالمحافظة على الصحة والنق7893/61/13(
الأماكن العمومٌة، و ٌقترح و ٌطبق أي برنامج ٌخص حماٌة صحة الجماعة المحلٌة و ترقٌتها. و
الأمراض، وتنظٌم محاربة الحٌوانات ومة ناقلبت الاسٌما فً مجال مكافحة الأمراض المتنقلة ومق
 الضارة و الأمر بتنفٌذ عملٌات التطهٌر.
 ٌتكون من مكتبٌن:مصلحة التربٌة و الثقافة الرٌاضٌة: -3
 وله فرعان.مكتب التربٌة و الثقافة و الرٌاضة:  -ا
نظٌم ٌهتم بإعداد برامج استؽلبل الملبعب و المسابح البلدٌة من خلبل تفرع المنشآت الرٌاضٌة: -
اضات، و متابعة أشؽال الصٌانة للمنشآت المقابلبت الرٌاضٌة الرسمٌة فً مختلؾ أنواع الرٌ
 اقتراح التدابٌر المناسبة لتحسٌن خدماتها.الرٌاضٌة و
ٌتكفل بتقدٌم المساعدات المالٌة المخصصة لتشجٌع التلبمٌذ،  فرع المنشآت الثقافٌة و التربٌة: -
ؼٌرها، ة المإسسات التربوٌة و الشوارع وبوٌة، ومتابعة ملفات تسمٌصٌانة و تؤثٌث المإسسات التر
و السهر على السٌر الحسن للمرافق الثقافٌة التابعة للبلدٌة، و برمجة النشاطات الثقافٌة، تنظٌم 
 التظاهرات الثقافٌة، إحٌاء المناسبات الوطنٌة و الدٌنٌة بالتنسٌق مع لجنة التظاهرات الثقافٌة.
ٌهتم بتسجٌل وتوجٌه الشباب الراؼب فً التمهٌن و المصادقة هٌن و تشغٌل الشباب: مكتب التم -ب
على عقود التمهٌن، التنسٌق مع الهٌآت المعنٌة بالتمهٌن لحل المشاكل التً تعترض التمهٌن، ومساعدة 
شؽٌل الشباب و إدماجهم فً الحٌاة المهنٌة بالتنسٌق مع اللجنة المحلٌة لإدماج و ترقٌة الشباب، و ت
 الشباب فً حدود الإمكانٌات المتوفرة.
 فرع الشبكة الاجتماعٌة. -
 قسم التنمٌة و الأشغال و التعمٌر:  
 مدٌرٌات هً كالآتً: 4و ٌتكون هذا القسم من   
 وتتكون من أمانة المدٌرٌة و مصلحتٌن هما:أولا: مدٌرٌة الوسائل و الأشغال العامة: 
 بدورها من ثلبث مكاتب هً:و تتكون مصلحة الوسائل العامة: -1
ٌتكلؾ بالمسك الٌومً لبطاقات التخزٌن (دخول، خروج)، وجود المخزن مكتب المخزن الرئٌسً: -ا
 بالإعلبم الآلً، وله ثلبثة فروع.
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ترتٌبها لؾ قطع الؽٌار من خلبل صٌانتها وٌهتم بمسك سجلبت و بطاقات مختفرع قطع الغٌار: -
 توزٌعها و حفظها.و
ٌهتم باقتناء و توزٌع ألبسة العمال و ترتٌب و توزٌع المواد العامة، ومسك العامة:فرع المواد -
 سجلبت و بطاقات مختلؾ المواد العامة و العقاقٌر.
ٌتكفل بمسك مختلؾ مجلبت وبطاقات مختلؾ المواد الخاصة فرع مواد الكهرباء و الإنارة:-
 بالكهرباء و الإنارة.بالكهرباء و الإنارة. وتوزٌع وترتٌب و حفظ المواد 
 وله فرعان.مكتب التموٌن و الجرد: -ب
ٌتكفل بطلب واستلبم البضابع و دراسة أثمان البضابع و اقتراح شراء أفضلها ثمنا فرع التموٌن:-
 نوعا، وإعادة تموٌن و إنشاء المخزون بمساعدة المصالح البلدٌة المعنٌة.و
الإشراؾ على العتاد البلدي المنقول وترقٌمه ود ٌتكلؾ بمسك سجلبت جرفرع جرد العتاد المنقول:-
 توزٌعه أو إعادة توزٌعه، و تحضٌر و إعداد مستندات العتاد المستهلك للبٌع بالمزاد.
 وله فرعان.مكتب تسٌٌر العتاد المنتقل:  -ج
الآلات و توزٌع مختلؾ السٌارات وٌتكفل بتسٌٌر العتاد المتنقل، وبرمجة وصٌانة فرع الاستغلال: -
المعدات، و إعداد ملفات تؤمٌن العتاد البلدي وتجدٌده، و المشاركة فً تحدٌد أنواع قطع الؽٌار و
 المطلوبة للبقتناء، و تسٌٌر و توزٌع المحروقات.
 ٌتكفل بإصلبح السٌارات العاطلة، تصلٌح المطالة و دهن العتاد المتنقل. فرع المٌكانٌك العامة:-
 البلدٌة:مصلحة الورشات و صٌانة مبانً  -0
 ) فروع.6وله ستة ( مكتب الورشات وصٌانة بٌانات البلدٌة: -ا
 ٌتكفل بإنجاز وصٌانة و إنارة بناٌات البلدٌة.فرع الكهرباء العامة:  -
ٌتكفل بتصلٌح و ترمٌم و صٌانة نقاط المٌاه الصالحة فرع معالجة وتوزٌع المٌاه الصالحة للشرب: -
تطهٌر و توزٌع المٌاه الصالحة للشرب و الإشراؾ على  للشرب الخاصة بالبلدٌة، و معالجة و
معالجة الآبار والٌنابٌع الخاصة بالمٌاه  إلىالخزانات المابٌة للبلدٌة و الشبكات التابعة لها، بالإضافة 
 الصالحة للشرب، وصٌانة و تركٌب و إصلبح و إنجاز أشؽال التدفبة ببناٌات البلدٌة.
 ترمٌم وضع كل أنواع الحدادة و التلحٌم على مستوى بناٌات البلدٌة. ٌتكفل بتصلٌح و فرع التلحٌم: -
 ٌتكفل بتصلٌح و ترمٌم وضع كل أنواع النجارة على مستوى بناٌات البلدٌة. فرع النجارة: -
 ٌتكفل بإنجاز مختلؾ أشؽال الدهن و الزجاج. فرع الدهن: -
تنفٌذ تعلٌمات المصالح التقنٌة الخاصة  ٌتكفل ببناء و تصلٌح و ترمٌم بنٌات البلدٌة،فرع البناء: -
بتهدٌم البناٌات الآٌلة للسقوط أو المصرح أنها فوضوٌة، ووضع حافات الأرصفة وترمٌمها، ووضع 
 قنوات صرؾ المٌاه.
 321
 
 ) فروع:5وله خمسة ( مكتب تسٌٌر بناٌات البلدٌة: -ب
 وٌتكفل بتسٌٌر الأسواق البلدٌة من حٌث صٌانتها و ترمٌمها و تنظٌفها. فرع الأسواق: -
: وٌتكفل بتوزٌع وتنظٌم عمال الفرع وتنظٌؾ المساجد والمنشآت فرع المساجد والمنشآت الأخرى -
 الأخرى.
 ٌتكفل بتنظٌؾ وتجهٌز المدارس وتنظٌم وتوزٌع عمال الفرع. فرع المدارس: -
بتسٌٌر المسلح البلدي، وتوزٌع اللحوم، وتطهٌر و إتلبؾ الحٌوانات  ٌتكفلفرع المسلخ البلدي: -
 المصابة بالأمراض.
خروج دخول و وٌتكفل بتسٌٌر المحشر البلدي من خلبل مسك سجلبت و جداول فرع المحشر: -
 السٌارات و الآلات و معدات للمحشر.
 لحتٌن.وتتكون من أمانة المدٌرٌة و مصثانٌا: مدٌرٌة البٌئة و الشبكات:  
 وتتكون من مكتبٌن.مصلحة التنظٌف و التطهٌر:  -3
 فروع: 8وله مكتب التنظٌف: -ا
 وٌتكفل بمراقبة المقابر و صٌانتها وتنظٌفها. ودفن و إعادة دفن الموتى.فرع المقابر: -
 فروع موزعة حسب القطاعات التالٌة: 7: وتتكفل الفروع التً عدد فرع جمع القمامة -
 الحضرٌة الصلبة و شحنها و إٌداعها القمامة العمومٌة.جمع النفاٌات  -
 تنظٌؾ الشوارع و الأنهج و الأحٌاء و المساحات العمومٌة. -
 تنظٌؾ المشاعب والبلبعات. -
 رش الساحات و الشوارع بالمٌاه و مواد التطهر. -
 وله فرعان. مكتب التطهٌر: -ب
إزالة قنوات المٌاه و توابعها وتطهٌر وات وٌتكفل بصٌانة و ترمٌم و إنجاز شبكفرع التطهٌر:  -
 المجمعات المابٌة الراكدة، وتطهٌر نهاٌات مصاب المٌاه المستعملة.
و ٌتكفل بمحاربة الحشرات الضارة بالمبٌدات و محاربة و إبادة الحٌوانات فرع حماٌة البٌئة:  -
 الضالة و برمجة الحملبت و تنفٌذها.
 وتتكون من ثلبث مكاتب.احات الخضراء: مصلحة الطرق و الإنارة و المس -0
لدٌة، وتزٌٌن المدٌنة بالأعلبم وٌتكفل ببرمجة صٌانة الطرقات الحضرٌة و البمكتب الطرقات:  -ا
 اللبفتات و تزفٌت الطرقات و الساحات البلدٌة.و
 وله فرعان.مكتب الإنارة العمومٌة و الإشارة: -ب
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: وٌتكفل بمراقبة وصٌانة شبكة الإنارة العمومٌة وملحقاتها و إنجاز الشبكات فرع الإنارة العمومٌة -
الجدٌدة الخاصة بالإنارة العمومٌة، وتزٌن الشوارع والساحات وللبناٌات العامة بالإنارة للبحتفالات 
 التظاهرات الرسمٌة.و
مكبرات وٌتكفل بوضع وصٌانة وضبط الإشارات الضوبٌة، و تصلٌح ووضع فرع الإشارة:  -
 الصوت فً بناٌات البلدٌة وخلبل التظاهرات و الاحتفالات.
 وله فرعان. مكتب المساحات الخضراء: -ج
ٌانتها وتنظٌم وتوزٌع الشجٌرات وٌتكفل بإنشاء المشاتل ومتابعة نموها وص فرع المشاتل: -
 الأؼراس، والمساهمة فً التزٌٌن خلبل الاحتفالات و التظاهرات.و
وٌتكفل بإنشاء المساحات الخضراء و صٌانتها وؼرس وسقً  ساحات الخضراء:فرع صٌانة الم -
 وتقلٌم الأشجار و إزالة الأعشاب الضارة.
 وتتكون المدٌرٌة من: ثالثا: المدٌرٌة التقنٌة:
تتولى إعداد الاتفاقٌات الخاصة بالرقابة التقنٌة سواء تعلقت بالبناء أو الرأي،  مصلحة المتابعة: -1
تابعة أشؽال الورشات و إنجاز الإحصابٌات الخاصة بها و اقتراح الحلول المناسبة، ولها تقٌٌم و مأو
 ثلبث مكاتب تابعة لها.
وٌتكفل بمتابعة تنفٌذ المشارٌع المتعلقة بإنجاز  مكتب أشغال الطرقات و الشبكات المختلفة: -ا
التزود ختلفة و تجدٌدها، وو الشبكات المالطرقات و ترمٌمها و دراسة شبكة الطرقات و أشؽال الري 
بالمٌاه الصالحة للشرب و كشؾ و تحدٌد العملٌات التً تدخل فً هذا الإطار. وتهٌبة الأراضً 
 المخصصة للبناء، و برمجة تدخلبت الحظٌرة البلدٌة فً مجال الشبكات المختلفة.
مخطط داخل البلدٌة (ركة المرور و ٌتكفل بؤمانة لجنة المرور، و دراسة ح مكتب المرور النقل: -ب
المرور)، برمجة لوحات الإشارة و إشارات المرور مع وضع تنظٌم لصناعة أضواء الإشارة. 
 ودراسة وضع أماكن توقؾ حافلبت النقل الحضري و سٌارات الأجرة.
و ٌتكفل بمتابعة إنجاز السكنات سواء جماعٌة أو شبه مكتب متابعة أشغال البناء و الترمٌم: -ج
ابعة إنجاز التجهٌزات الموجهة للحٌاة الجماعٌة و ترمٌمها ( مدارس، مراكز جماعٌة، ومت
 ).الخصحٌة،...
 وتتولى إعداد مختلؾ الصفقات التً تبرمها البلدٌة و تتكون من مكتبٌن. مصلحة الصفقات: -0
و ٌتكفل بتحضٌر عقود الصفقات، وبرمجة الاجتماعات الخاصة بلجان مكتب التسٌٌر الإداري: -ا
قات، تقدٌم الصفقات للتؤشٌر علٌها و عرضها للمصادقة و متابعة تطبٌقها، و إعداد محاضر الصف
 المداولةاجتماعات لجان الصفقات و إرسالها للمصالح المعٌنة بها و إنجاز التقرٌر النهابً لاتخاذ 
 .المناسبة. إعداد صفقات التسوٌة، مراقبة الصفقات التً تبرمها المإسسات التابعة للبلدٌة
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و ٌتكفل بالمتابعة التقنٌة لإعداد الكشوؾ الكمٌة و مراقبتها و إعداد  مكتب المتابعة التقنٌة: -ب
جداول الأشؽال، مراقبة المواد الخاصة بالصفقات، تبلٌػ الصفقات و الملبحق بعد المصادقة علٌها، 
 حفظ الصفقات و ملحقاتها بالأرشٌؾ.و
 أمانة و مصلحتٌن هما:ولها رابعا: مدٌرٌة التهٌئة و التعمٌر:
 ولها مكتبان.مصلحة التعمٌر والتنظٌم: -3
و ٌتكفل بمراقبة الالتزام باحترام و تطبٌق القوانٌن المتعلقة بالبناء وفقا  مكتب الهندسة المعمارٌة: -ا
للرخص المسلمة، و دراسة و تسلٌم رخص البناء و التجزبة والهدم و مختلؾ الترخٌصات المتعلقة 
شبكات، و إنجاز التحقٌقات الخاصة بالبناء و الإحصابٌات الدورٌة و العرضٌة، وحصر بالطرق و ال
البناٌات المهددة بالانهٌار و تسلٌم شهادات البناٌات الآٌلة للسقوط، و إصدار شهادات المطابقة، 
 ورخص الإصلبح و الترمٌم.
نزاعات التً تنشؤ بٌن الأفراد و ٌتكفل بمراقبة البناءات الفوضوٌة، و البث فً ال مكتب التنظٌم: -ب
إلى مدٌرٌة التنظٌم الجماعات المتعلقة بالبناء و تسوٌتها، و رفع النزاعات التً لم تتم تسوٌتها و
المنازعات، و إصدار شهادات المطابقة و كذلك شهادات المطابقة و كذلك شهادات ثبوت المساكن و
 المحلبت.و
 تبٌن.وتتكون من مك مصلحة التخطٌط العمرانً: -2
 وٌتكفل بتسلٌم رخص التجزبة، ورخص التعمٌر، و شهادات انتهاء أشؽال التهٌبة.مكتب العمران: -أ
تطبٌق المخطط الربٌسً للتهٌبة  و ٌتكفل بإنجاز و متابعة مكتب التهٌئة و التخطٌط العمرانً: -ب
 التعمٌر، و إٌجار و متابعة تطبٌق مخططات شؽل الأراضً، و اختٌار الأراضً.و
 المجال الزمنً للدراسة: .2
كانت الانطلبقة فً شهر   حٌث ،المقصودة بالمجال الزمنً هً الفترة التً استؽرقتها الدراسة     
والتً  ،والموافقة على الموضوع من طرؾ اللجنة العلمٌة أي بداٌة السنة الدراسٌة  3312نوفمبر
بدراسة  ناقم ، ثمامتدت فترة طوٌلة والتً وجمع المادة العلمٌة مرت بمرحلة البحث البٌبلٌوؼرافً
باقً المصالح من أجل الحصول على المعلومات وكذلك المنظمة "بلدٌة سطٌؾ" و استطلبعٌة على 
حٌث تم مع مساعدة أحد الأصدقاء هناك، الموافقة من المسبولٌن لإجراء هذه الدراسة بالمنظمة 
تارٌخ النشؤة و مختلؾ أنشطتها و الهٌكل تزوٌدنا بمختلؾ المعلومات المتعلقة بالمنظمة، من ( 
 التنظٌمً ) و الإحاطة بجمٌع المعلومات وهذا من أجل تكوٌن فكرة عامة عن الموضوع.
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و لقد قمنا بالدراسة المٌدانٌة بالتوازي مع الدراسة النظرٌة و ذلك بإجراء مقابلبت مع بعض     
حٌث دامت فترة توزٌع الاستمارات  4312أواخر شهر ماي المسبولٌن و توزٌع الاستمارات فً 
 و تلتها بعد ذلك فترة التفرٌػ لهذه الاستمارات و تحلٌل البٌانات والتعلٌق علٌها. ٌوما 12قرابة 
 المنهج المتبع و التقنٌات المستعملة:  :ثانٌا
 المنهج المتبع: .1
والباحث العلمً هو فً المقام  تفسٌره أو فهمه، إلىالعلم معرفة منظمة ٌنطلق من الواقع لٌصل      
إنسان بكل ما تحمله هذه الكلمة من معانً وصفات ٌسلك طرٌقا خاصا من أجل الحصول على  الأول
مجموعة  إلىالكشؾ عن الحقٌقة، مستندا فً ذلك  إلىهذه المعرفة أو ٌتبع برنامجا محددا ٌإدي به 
نتٌجة معلومة، والواقع من وجهة  لىإقواعد هامة تهٌمن على سٌر العقل وتحدد عملٌاته حتى تصل 
ت معطٌات عشوابٌة، لكنها منتظمة فً إطار ٌإلؾ بٌنها أو منظور خاص ٌتبناه سٌلنظر العالم 
المبادئ والقضاٌا العامة التً تمثل عناصر البناء  إلىالباحث ٌمكنه فً نهاٌة المطاؾ من التوصل 
المنهج المستخدم فً دراستنا  إلىبل التطرق ، وق)1(النظري، وهذا كله هو ما ٌوصؾ بالمنهج العلمً
 ٌجب علٌنا أولا تعرٌؾ المنهج.
 إلىوسٌلة البحث العلمً فً الكشؾ عن المعارؾ والحقابق والقوانٌن التً ٌسعٌان  والمنهج هو     
وكثٌرا ما ٌتوقؾ حكمنا على أي بحث بالصحة و سلبمة النتابج على مدى صحة  ،إبرازها وتحقٌقها
الطرٌق المإدي "أنه  "عبد الرحمن بدوي"وٌعرفه الدكتور   البحث.نهج الذي اتبع فً هذا وسلبمة الم
الكشؾ عن الحقٌقة فً العلوم بواسطة طابفة من القواعد العامة تهٌمن على سٌر العقل و تحدٌد  إلى
 .)2(نتٌجة و معلومة إلىعملٌاته حتى ٌصل 
التعرٌؾ ٌتضح بؤن طبٌعة المنهج ونوعه ٌفرضها الموضوع المراد دراسته،  امن خلبل هذ     
رتؤٌنا إ ،تحلٌلوالصؾ ٌعتمد على الو والذيونظرا لطبٌعة الموضوع الذي نحن بصدد دراسته 
 .بإجراء البحث المٌدانً من أجل استعمال المنهج الوصفً التحلٌلً  الأنسب لدراستنا
 
لظاهرة أو لوصؾ دقٌق وتفصٌلً  لما ٌرتكز علٌه منالمنهج الوصفً  واعتمدنا فً دراستنا على     
محدد على صورة نوعٌة أو كمٌة رقمٌة، وقد ٌقتصر هذا المنهج على وضع قابم فً فترة الموضوع ال
 منٌة عدة.ز زمنٌة محددة أو ٌشمل فترات
                                                             
 75، ص7112، 3، قسنطٌنة، الجزابر، طاقرأ، مكتبة دار فً منهجٌة البحث العلمً، وآخرون ةزرا رقفٌروز  -1
، الأردن، مإسسة الورق، عمان أسس البحث العلمً لإعداد الرسائل الجامعٌةمروان عبد المجٌد مروان إبراهٌم،  -2
 86، ص 1112، 3ط
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أو قد ٌكون هدفه  مضمونها،رصد ظاهرة أو موضوع محدد بهدؾ فهم  إلىٌهدؾ هذا المنهج إما   
 .)1(عملٌةتقوٌم وضع معٌن لأؼراض  الأساسً
 التقنٌات المستعملة: .2
التقنٌات هً الوسابل التً ٌستعملها أي باحث فً العلوم الاجتماعٌة فً تجمٌع البٌانات      
وتصنٌفها و جدولتها ثم تحلٌلها، و تستعمل هذه الأدوات للحصول على معلومات و معطٌات عن 
الظاهرة المدروسة و تختلؾ التقنٌات المستعملة فً جمٌع البٌانات من موضوع لآخر وذلك حسب 
موضوع دراستنا، ومن خلبل الزٌارة المٌدانٌة التً  إلى و بالرجوعدراسة و المنهج المتبع، طبٌعة ال
مقابلبت مع بعض أفراد المنظمة الالمصالح الإدارٌة وقٌامنا ببعض و المدٌرٌات إلىقمنا بها 
 استعمال الأدوات التالٌة: إرتؤٌنانظرا لطبٌعة موضوعنا المسإولٌن وو
 الملاحظة: .أ 
ٌمكن  وتستخدم فً البحوث المٌدانٌة لجمع البٌانات التً لا،حدى أدوات جمع البٌاناتتعتبر إ     
كما تستخدم فً البٌانات التً لا ٌمكن ،الحصول علٌها عن طرٌق الدراسة النظرٌة أو المكتبٌة
الرسمٌة  الإحصاءاتأو  الإدارٌةجمعها عن طرٌق الاستمارة أو المقابلة أو الوثابق والسجلبت 
وتسجٌل ما ٌلبحظ من البحوث سواء كان  ،التجرٌب، وٌمكن للباحث تبوٌب الملبحظة ٌر أووالتقار
 .)2(كلبما أم سلوكا
 المقابلة: .ب 
فٌه الشخص القابم  ٌحاولقؾ مواجهة اتعرؾ المقابلة على أنها تفاعل لفظً ٌتم عن طرٌق مو     
للحصول على  آخرٌنأو أشخاص  أخرأو معتقدات شخص  راءآبالمقابلة ان ٌستشٌر معلومات أو 
 بعض البٌانات الموضوعٌة.
وتستخدم فً البحوث المٌدانٌة لجمع البٌانات التً  كما تعد المقابلبت  إحدى أدوات جمع البٌانات،     
كما تستخدم فً البٌانات التً لا  ٌمكن الحصول علٌها عن طرٌق الدراسة النظرٌة أو المكتبٌة، لا
الرسمٌة  الإحصاءاتأو  الإدارٌةلاستمارة الملبحظة أو الوثابق و السجلبت ٌمكن جمعها عن طرٌق ا
 ،وتجري المقابلة فً شكل حوار (حدٌث) مع المبحوث فً موضوع البحث ،والتقارٌر أو التجرٌب
                                                             
دار وابل  ،منهجٌة البحث العلمً القواعد والمراحل والتطبٌقاتن، محمد عبٌدات و محمد أبو نهار وعقلة مبٌضٌ -1
 64ص ،9993، الأردن، ، عمانرللنش
 ،زاعٌاش للطباعة والنشر ،نسانٌةالبحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة والإتدرٌبات على منهجٌة ، رشٌد زرواتً -2
 .512، ص 2312، 4الجزابر، ط ،زرٌعةوب
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كما ٌفضل أن ٌقوم الباحث  ،وٌشترط أن ٌكون الحوار مبوبا ومنظما ومسٌرا من طرؾ الباحث
 .)1(حول موضوع البحث وأرابهبتسجٌل ملبحظات المبحوث 
 الاستمارة: .ج 
تعتبر الاستمارة تقنٌة من تقنٌات جمع المعلومات و البٌانات المستخدمة فً البحث، وهً عبارة      
 .البحث، تمنح للمبحوثٌن للئجابة علٌها محاورعن وثٌقة تتضمن مجموعة من الأسبلة تمثل 
حٌث تعرؾ الاستمارة على أنها مجموعة من الأسبلة المرتبطة حول موضوع معٌن ترسل      
للؤشخاص المعنٌٌن بالبرٌد أو ٌجرى تسلمها بالٌد تمهٌدا للحصول على أجوبة للؤسبلة الواردة فٌها، 
حقابق جدٌدة أو التؤكد من معلومات متعارؾ علٌها لكنها ؼٌر مدعمة  إلىبواسطتها ٌمكن التوصل 
 .)2(قابقبح
استمارة البحث هً تقنٌة مباشرة للنقص العلمً تستعمل إزاء الأفراد و تسمح باستجوابهم و     
 .)3(بطرٌقة موجهة و القٌام بسحب كمً ٌهدؾ إٌجاد علبقات رٌاضٌة و القٌام بمقارنات رقمٌة
توزع ة بعضها مفتوحة و أخرى معلقة، و فالاستمارة إذا هً وثٌقة تتكون من مجموعة من الأسبل     
 أساسٌة هً: محاورعلى المبحوثٌن و تملؤ من طرفهم، وقد تضمنت استمارة بحثنا أربعة 
 أسبلة. 8 خاص بالبٌانات العامة ( الشخصٌة) و ٌضم المحور الأول: -
خاص بالفرضٌة الأولى حول القٌادة الإدارٌة ومهاراتها فً تسٌٌر الموارد  المحور الثانً: -
 أسبلة. 13البشرٌة وضمت 
العلبقات الاجتماعٌة  زاوٌةخاص بالفرضٌة الثانٌة حول القابد الإداري من  المحور الثالث: -
 سإال. 33وعلبقته بالاتصال وضمت
 أسبلة. 91خاص بالفرضٌة الثالثة حول سمات القابد وفعالٌة الاتصال وضمت  المحور الرابع: -
 السجلات و الوثائق: .د 
وهً عبارة عن وثابق مقدمة من طرؾ الهٌبات المختصة التابعة للمنظمة، وباعتبار أن دراستنا   
، لمستخدمٌنظٌمً، و جداول تعداد اكانت بالبلدٌة حٌث تم تقدٌم بعض الوثابق المتعلقة بالهٌكل التن
 كما تم تقدٌم وثابق تبٌٌن لنا نشؤة التنظٌم البلدي لبلدٌة سطٌؾ.
                                                             
 .993، ص نفس المرجع -1
 .401ص  ،مرجع سابق، ةفٌروز زرا رق -2
ون بعترجمة سعٌد س، 2، طمنهجٌة البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة، تدرٌبات عملٌة، أنجرسمورٌس  -3
 .412، ص 6112، 4112 ،آخرون، دار القصبة للنشر، الجزابر،و
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 العٌنة و طرٌقة اختٌارها:
أو مادة بحٌث ٌمثل  الأشٌاءعملٌة المعاٌنة أو استخراج عٌنة هو اختٌار جزء من مجموعة من      
فالإنسان العادي ٌستخدمها فً  هذه العملٌة معروفة منذ زمن طوٌل،و، هذا الجزء المجموعة كلها
 أنها طرٌقة إحصابٌة علمٌة سلٌمة. إلىنتبه ٌن أحٌاته عددا كبٌرا من المرات فً مختلؾ شإونه دون 
ا عملٌة اختٌار هذعلى الكل هو ما نسمٌه بالعٌنة، ونستخدمه الحكم هذا الجزء الذي نختاره و    
ٌجب علٌنا ان نختار الطرٌقة و ،المعاٌنةطرٌقة  طرٌقة اختٌارها تسمىالجزء هً ما نسمٌه بالمعاٌنة و
الصالحة و المواتٌة لكل مجتمع كً تكون ممثلة له اصدق تمثٌل حتى ان كل خواص المجتمع بما فٌها 
  .)1(الاختلبؾ بٌن وحداته تنعكس فً العٌنة بؤحسن ما ٌسمح به حجم العٌنة
نظرا لعدم ومكونات مجتمع البحث، وسة كما أن طرٌقة اختٌار العٌنة تكون حسب موضوع الدرا  
 تجانس أفراد مجتمع البحث، فقد تم الاستعانة بالعٌنة الطبقٌة العشوابٌة. 
 تحدٌد العٌنة و طرٌقة اختٌارها. ثالثا:
 طرٌقة اختٌار العٌنة: .1
متجانسة وفق فبات فً الصفة المراد كون مفردات جمهور البحث معروفة ون تأوٌفترض هنا      
فبات أو أقسام حسب الصفة المراد دراستها، ثم ٌقوم الباحث باختٌار  إلىهنا ٌقسم الجمهور  دراستها،
 .)2( عٌنة عشوابٌة بسٌطة أو منتظمة من كل قسم ( تإخذ نفس النسبة من كل قسم)
تضم عٌنة الدراسة فبة الإطارات العلٌا و فبة الإطارات وفبة عمال التنفٌذ، وهذا راجع لأهمٌة و     
 ها فً موضوع دراستنا ومنه تم اختٌار العٌنة على هذا النحو.كل من
نظرا لعدم القدرة فرد و 963بصدد دراسته ٌتكون من  كما هو معلوم أن مجتمع البحث الذي نحن     
سوؾ نجري  ،انطلبقا من الإمكانٌات المتوفرةح الشامل على كافة أفراد البحث وعلى إجراء المس
 مما ٌعنً أن حجم عٌنة الدراسة حسابٌا ٌكون كالآتً: ،%13 على الدراسة
    
      
   
 
                                                             
 97ص، مرجع سابق ،فٌروز زرارقة -1
 .78ص  ،نفس المرجع -2
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فرد (عامل). و نظرا لخصابص هذا  333حجم عٌنة الدراسة هو  أن ومن خلبل هذا نلبحظ     
 المجتمع الذي ٌتكون من فبات مهنٌة وأن العٌنة التً اعتمدنا علٌها هً عٌنة طبقٌة عشوابٌة بنفس
لتحقٌق العٌنة الطبقٌة  ،الإطارات العلٌا، الإطارات، عمال التنفٌذ)كل طبقة (ختار عٌنة من نالنسبة 
كل فرد  حتى ٌظهرمتنوعة التً ٌشؽلها الأفراد، والعشوابٌة المحددة ، نظرا كذلك لطبٌعة المناصب ال
 التً تكون محسوبة كالتالً:من أفراد مجتمع العٌنة و
 فئة الإطارات العميا لدينا -
    فرد
     
   
 
 فئة الإطارات لدينا -
     فرد
      
   
 
 فئة عمال التنفيذ لدينا -
     فرد
      
   
 
ىذا من أجل تمثيل كل %، و 13ل طبقة وذلك بتطبيق نسبة وبنفس الطريقة تم اختيار أفراد ك      
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دقة والنظام لا ٌمكن لأي بحث مٌدانً أن ٌهمل هاته الخطوات المنهجٌة التً تضفً صفة ال     
حٌث ٌبرز المنهج المستخدم   ،إلى الدراسات العلمٌة على العموم والإنسانٌة بالخصوص والتنظٌم
الخطوات العرٌضة فً البحث والطرٌق الواجب إتباعه حسب مجرٌات البحث، وتكامله مع المجال 
الجؽرافً والزمنً وارتباطها بالعٌنة وطرٌقة اختٌارها وحدود البحث ككل، لتؤتً هذه الخطوات 














 تحلٌل البٌانات و النتائج العامة :الفصل الخامس
 تمهٌد:
عرض المعطٌات البٌانٌة و تحلٌلها وتفسٌرها هً آخر مرحلة فً البحث، حٌث قمنا بترقٌم      
عن طرٌق استخدام البرنامج  ،جداولبعدها تلتها مرحلة تفرٌػ البٌانات فً  ،وترمٌزهاالاستمارات 
بٌن البسٌطة والمركبة خاصة مع البٌانات  جداولتنوعت من خلبله ال ، 81SSPSالإحصابً 
وحسب مجرٌات الدراسة و متطلبات البحث الموضوعً السلٌم، بعد ذلك  ،الشخصٌة لأفراد العٌنة
حسب مإشرات الفرضٌات وعلى ضوء ما هو نظري وبالاستناد على  ،جداولجاءت مرحلة تحلٌل ال
بالاستناد على مإشرات  ،الدراسات السابقة، ثم فً الأخٌر كتابة النتابج على ضوء الفرضٌات الجزبٌة
لتنتهً هذه المرحلة بالنتابج العامة بالمقارنة مع ما وصل إلٌه السابقون  ،كل فرضٌة ودرجة تحققها
















 أولا: عرض وتحلٌل البٌانات
 المحور الأول: خصائص مفردات العينة





























 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
حٌث  بلؽت  ،خلبل الجدول أعلبه أن أعلى نسبة من أفراد عٌنة البحث هً من الذكورٌتضح من      
وهذا من  ،  %8264 نسبة ما ٌعادل من الاناث، مفردة 25 مقابل  ،%2235أي ما ٌعادل  مفردة 95
 وتتوزع هذه النسب حسب جنس المبحوثٌن كما ٌلً:  ،مبحوث 111مجموع 
ث أنثى أي بنسبة ومبح 92مقابل  ،%2235بنسبة  33ن عدد الذكور نجد أ ،بالنسبة لعمال التنفٌذ     
فً  ،%3235أي ما ٌعادل نسبة  ،فرد 61بحٌث بلػ عدد الذكور  ،ثم تلٌها فبة الإطارات ،%8264
وفً الأخٌر تؤتً فبة  ،%7264أنثى أي بنسبة  41حٌن نجد أن عدد الإناث فً فبة الإطارات بلػ 
مقابل عدد الإناث المقدر بـ  ،%6225بنسبة  مفردات 51بحٌث بلػ عدد الذكور فٌها  ،الإطارات العلٌا
 .%4274إناث أي بنسبة  9
طبٌعة العمل  إلىحٌث ٌرجع هذا التقارب فً النسب بٌن الإناث والذكور فً كل الفبات المهنٌة      
وعامل الخبرة  ،ري والعلمًبل ٌعتمد فً أؼلبه على الجهد الفك ،ترض جهدا جسمانٌا كبٌرافٌلا  ذيال
على اعتبار أنها تإدى داخل الإدارة، فمتؽٌر الجنس من المتؽٌرات التً تإثر على  ،فً أداء الأعمال
محلٌة، خاصة فً الاجتماعٌة داخل الإدارة الفً بعض التفاعلبت  ته لحساسٌنظرا عملٌة الاتصال 
  ٌنٌة.به هذا المجتمع من خصوصٌات ثقافٌة ود مجتمعنا وما ٌتصؾ
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 المجموع عمال تنفٌذ إطارات إطارات علٌا


















































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
مبحوث سنهم  32هناك  ،مبحوث 111توضح البٌانات الرقمٌة فً الجدول أعلبه أن من بٌن      
سنة) بنسبة  54-13بٌن ( ٌتراوح مبحوث سنهم 75، و%7252أي بنسبة  سنة) 53-52(بٌن ٌتراوح 
مبحوثٌن بلػ  7، وأخٌرا %6212سنة) بنسبة  55-14بٌن ( ٌتراوح مبحوث سنهم 42، و %4215
 وتتوزع هذه النسب حسب المبحوثٌن كما ٌلً:  ،%326سنة فما أكثر بنسبة  15سنهم 
عند فبة  %52، مقابل  %8252 بعند عمال التنفٌذ ر نسبة بنجد أك ،بالنسبة للفبة العمرٌة الأولى     
 54-13عند فبة الإطارات العلٌا، فً حٌن الفبة الثانٌة والتً سنها بٌن ( %325الإطارات، تلٌها نسبة 
 فً الاخٌر ،عند فبة عمال التنفٌذ %55 نسبة عند فبة الإطارات، ثم تلٌها %7265نجد نسبة  ،سنة)
 .%4274تؤتً فبة الإطارات العلٌا بنسبة 
عند فبة عمال التنفٌذ،  %6222نجد نسبة  ،سنة) 55-14بٌن ( ٌتراوحأما الفبة الثالثة والتً سنها      
 .%52عند فبة الإطارات العلٌا، وبعدها تؤتً فبة الإطارات بنسبة  %1212تلٌها 
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عند الإطارات العلٌا،  %3262فما أكثر، نجد أن  سنة 15أما الفبة الرابعة والتً ٌتحدد سنها بـ      
 عند عمال التنفٌذ. %621عند فبة الإطارات، ثم نسبة  %323ٌلٌها نسبة 























































 .SSPSمن إعداد الباحث، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
توزٌع المبحوثٌن حسب الحالة العابلٌة أن فبة ٌتضح من خلبل الجدول أعلبه والذي ٌبٌن      
تلٌها فبتً الأرامل  ،%9263، ثم تلٌها فبة العزاب بنسبة %3216المتزوجٌن هً الأكبر بنسبة 
 .%925والمطلقٌن بنفس النسب 
 وتتوزع هذه النسب حسب الحالة العابلٌة للمبحوثٌن كما ٌلً:
، تؤتً بعدها فبة عمال %7237ا تحتل الصدارة بنسبة بالنسبة للمتزوجٌن نجد فبة الإطارات العلٌ     
 .%55، وفً الأخٌر فبة الإطارات بنسبة %9226التنفٌذ بنسبة 
بعدها تؤتً فبة عمال  ،وتخص فبة الإطارات %55فتؤتً أكبر نسبة ب   أما بالنسبة للعزاب     
 .%3262، فً الأخٌر فبة الإطارات العلٌا بنسبة %9233التنفٌذ بـ 
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فٌما  % 621بنسبة  وذلك إنحصرت عند فبة عمال التنفٌذ  ،أما فٌما ٌخص فبة المطلقٌن والأرامل     
 ٌخص المطلقٌن، ونفس النسبة المبوٌة فٌما ٌخص الأرامل .





































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
ومن خلبل  ،الهامة المفسرة لسلوك العامل فً مجالهٌشكل المستوى العلمً أحد المتؽٌرات      
ٌلٌها المستوى الثانوي ، 7.75%المستوى الجامعً بنسبة  إلىالجدول ٌتبٌن لنا أن أكبر نسبة ترجع 
 ،بالنسبة للمستوى التعلٌمً الجامعً ، %623وٌؤتً فً الأخٌر المستوى المتوسط بـ ،%7283بنسبة 
وتلٌها  ،%9287تلٌها فبة الإطارات العلٌا بنسبة  ،%59ولى بنسبة تؤتً فبة الإطارات فً المرتبة الأ
 .%5253 نسبةفً الأخٌر فبة عمال التنفٌذ بـ
تلٌها فبة الإطارات  ،%7295فٌؤتً عمال التنفٌذ أولا بؤكبر نسبة تقدر بـ  ،أما المستوى الثانوي     
جاءت  :كالآتً ووفٌما ٌخص المستوى المتوسط فه ،% 726وأخٌرا فبة الإطارات ب، %1212بـالعلٌا 




































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
أن معظم  ،حسب طبٌعة العملالذي ٌمثل توزٌع المبحوثٌن ) و65(ٌتضح من خلبل الجدول رقم      
 ،نالمتعاقدٌمن  %5231بالمقابل هناك  ،%5268المبحوثٌن هم دابمٌن فً وظابفهم وذلك بنسبة 
 وجاءت هذه النسب حسب الفبات المهنٌة كالآتً:
تلٌها فبة  ،%6222 ـأكبر نسبة عند عمال التنفٌذ ب أنٌظهر من الجدول فٌما ٌخص المتعاقدٌن      
 فً حٌن النسبة معدومة عند فبة الإطارات العلٌا. ،%3.3الإطارات بـ 
وهو ما ٌدل على أهمٌة  ،%551وفٌما ٌخص العمال الدابمٌن فجاءت فبة الإطارات العلٌا بنسبة      
المنصب وحساسٌته الذي ٌحتاج استقرار مهنً ووظٌفً من أجل القٌام بالمسإولٌات المنوطة بهذا 
التً لها تقرٌبا نفس الخصابص بالمقابل جاءت  ،%7269المنصب النوعً، تلٌها فبة الإطارات بنسبة 











 المجموع عمال تنفٌذ إطارات إطارات العلٌا




























































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
وتوضح البٌانات الإحصابٌة  ،توزٌع المبحوثٌن حسب الأقدمٌة  فً العمل )70(ٌبٌن الجدول رقم      
سنوات  5منهم تتراوح أقدمٌتهم فً العمل داخل هاته المنظمة أقل من  54مبحوث  111أنه من بٌن 
مبحوث منهم  61و ،%3242سنوات بنسبة  )51-6(منهم تتراوح أقدمٌتهم من  72و ،%63بنسبة 
سنة  )52- 61(منهم تتراوح أقدمٌتهم بٌن  41و ،%4241سنة بنسبة  )51-11(تتراوح أقدمٌتهم بٌن 
 سنة فما أكثر. 12، وبنفس العدد ونفس النسبة من الذٌن تتراوح أقدمٌتهم من %6221بنسبة 
 وتتوزع هذه النسب حسب الأقدمٌة فً العمل كالتالً:     
 ،%3235الإطارات تحتل أكبر نسبة بـ  نجد أن فبة ،سنوات ) 5بالنسبة للفبة الأولى (أقل من      
 .%5251بـوأخٌرا فبة الإطارات العلٌا ، %5253تلٌها فبة عمال التنفٌذ بـ
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نلبحظ أن فبة الإطارات العلٌا تحتل أكبر نسبة بـ  ،سنوات )51-6ما بٌن (وبالنسبة للفبة الثانٌة      
وفٌما ٌخص الفبة ، %7261الإطارات بـ وبعدها تؤتً فبة ، %2242 بـتلٌها فبة عمال التنفٌذ ، %8263
 ، %7261الإطارات النسبة الأكبر بـ  بةتحتل ف ،سنة)  51-11والتً تتراوح أقدمٌتهم بٌن (الثالثة 
 .%325 بنسبة فبة الإطارات العلٌافً الاخٌر و ،%1261تلٌها فبة عمال التنفٌذ 
لعمال التنفٌذ بـ  عادتفؤكبر نسبة  سنة، )52-61(والتً تتراوح أقدمٌتهم بٌن أما الفبة الرابعة      
 .%323وأخٌرا فبة الإطارات العلٌا ب ،%5251تلٌها فبة الإطارات العلٌا بـ  ،%7271




 المجموع عمال تنفٌذ إطارات إطارات علٌا










































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
دٌنار الذي ٌمثل توزٌع المبحوثٌن حسب الدخل بالومن خلبل قراءتنا لهذا الجدول الإحصابً      
 ،)دج 555253-دج555252 ( بٌن ٌتراوح دخلهم عادت للذٌن  نجد أن أكبر نسبة ،) جد ( الجزابري
بنسبة  دج)555254-555213 (المبحوثٌن ٌقدر دخلهم ما بٌنمن  92لٌها ٌ  ، %45294 ـوالمقدرة ب
من المبحوثٌن  7فً حٌن  ،%15281بنسبة  )دج555252من (دخلهم أقل   مبحوث 52و، %1262
 .%5326بنسبة  )دج 555254(ٌفوق دخلهم 
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 وتتوزع هذه النسب حسب الدخل للمبحوثٌن كما ٌلً:      
      احتلت فبة عمال التنفٌذ الحصة الأكبر والمقدرة  ،دج555252بالنسبة للذٌن دخلهم أقل من      
 فً حٌن النسبة معدومة عند فبة الإطارات العلٌا. ،%323تلٌها فبة الإطارات بـ  ،%46253بـ 
جاءت أكبر نسبة عند فبة عمال  ،)دج 555253-555252 (بٌن ٌتراوح دخلهموفٌما ٌخص الذٌن      
 النسبة معدومة عند فبة الإطارات العلٌا.فً حٌن  ،%54ـ فبة الإطارات ب تلٌها، %53.96 التنفٌذ بـ
    فبة الإطارات العلٌا أكبر نسبة احتلت ،)دج555254 -555213( ٌتراوح دخلهم بٌنأما الذٌن      
 .بالمقابل تنعدم النسبة عند فبة عمال التنفٌذ ، %7265، تلٌها فبة الاطارات بـ %2236بـ 
، %8263أفراد فقط من فبة الاطارات العلٌا بنسبة  7جاء  ،دج555254للذٌن ٌفوق دخلهم وبالنسبة 
 بالمقبل إنعدمت النسب عند باقً الفبات المهنٌة.
الذي  ،حٌث ٌرتبط الأجر من خلبل البٌانات الإحصابٌة بالمستوى المهنً والهرمً للمنظمة     
والأقدمٌة فً  ى عوامل أخرى مثل الخبرة المهنٌةبالإضافة إل ،بدوره ٌرتكز على المستوى التعلٌمً
 ، وهً من بٌن المتؽٌرات التً تإثر على العملٌة الاتصالٌة لدى المنظمة.العمل
 ٌوضح توزٌع المبحوثٌن حسب الفبات المهنٌة :)90الجدول رقم (
 النسبة التكرار الفئة المهنٌة
 ℅02.52 72 الإطارات العلٌا
 ℅12.50 21 الإطارات
 ℅36.33 04 التنفٌذ عمال
 ℅222 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
نجد أن أؼلبٌة المبحوثٌن هم من حٌث  ،توزٌع المبحوثٌن حسب الفبة المهنٌة أعلبهٌوضح الجدول      
و تؤتً فً الأخٌر فبة  ،℅12.50تلٌها فبة الإطارات بنسبة  ،℅36.33فبة عمال التنفٌذ بنسبة 
 .℅02.52ب  الإطارات العلٌا
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 التنفٌذ فً تقدٌم خدماتهاعمال نستخلص مما سبق أن المنظمة تعتمد بدرجة كبٌرة على فبة      
  المهام الإدارٌة،لعمل ولٌعتبرون المحرك الأساسً و بالأعمال القاعدة الأساسٌة للقٌاملأنهم  ،الإدارٌة
مهام إدارٌة منوطة بهم ٌساهمون بدورهم فً تكملة نشاطات عمال التنفٌذ أما فبة الإطارات فلهم 
 التسٌٌر و وبخصوص فبة الإطارات العلٌا فهً الفبة التً تقوم بعملٌة توزٌع المهام، والإشراؾ
 اتخاذ القرارات بالمنظمة.و
 الأولى:الفرضٌة بٌانات تحلٌل  .1
 الاتصال من خلال مهاراتها فً تسٌٌر الموارد البشرٌة."التً تتعلق بدور القٌادة الإدارٌة فً فعالٌة و"
 : ٌوضح دور الاتصال الفعال فً تحقٌق التنسٌق والتنظٌم بٌن الإدارات)01( رقم جدول
 النسبة تاالتكرار الاحتمالات
 %3.67 68 نعم
 %7.2 1 لا
 %7..2 12 أحٌانا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
حٌث ومن  ،الإداراتأعلبه دور الاتصال الفعال فً تحقٌق التنسٌق والتنظٌم بٌن  جدولٌوضح ال     
منهم بـ  12فً حٌن أجاب  ،%3.67وذلك بنسبة بـ "نعم" منهم  68 أجابمبحوث  222بٌن 
من أفراد العٌنة أن ٌكون للبتصال الفعال دور فً  1%، بالمقابل نفى 7..2وذلك بنسبة  ،"أحٌانا"
 .الإداراتتحقٌق التنسٌق والتنظٌم بٌن 
ؤساس لتحقٌق تعتبر كأن عملٌة الاتصال  ،نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة للمعطٌات     
قنوات  إٌجادوذلك على اعتبار الدور التً تلعبه هذه العملٌة فً  ،%3.67التنسٌق والتنظٌم بنسبة 
تكون مبنٌة على توفر معلومات وبٌانات تساهم فً أداء و ،سهلة وواضحة ودقٌقة تنظم مسار العمل
 المنظمة ككل.
 ،المنظمات خلاد الأفرادحٌث ٌعتبر التنظٌم والتنسٌق من الممارسات الضرورٌة التً ٌقوم بها      
بؽٌة تحقٌق أهدافهم وؼاٌاتهم المختلفة، فهو ٌشكل عاملب محورٌا فً تنسٌق وترتٌب الجهود البشرٌة 
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التً ٌقوم بها الأفراد، ولا ٌتؤتى  المهام بٌن، ٌوفر أٌضا التكامل والانسجام الأعمالاللبزمة لإنجاز 
 هذا إلا من خلبل اتصال فعال ٌكون أساس لهذه العملٌات.
ٌحتاج  ،تصاللإالذي ٌمثل المرسل والقابم با الإداريهارة إنسانٌة هنا تتعلق بالقابد والاتصال كم     
من خلبل تسٌٌر الموارد البشرٌة بما ٌخدم  ،بحكم موقع العمل وإدارٌةتقنٌات شخصٌة وعملٌة  إلى
 المنظمة.
العٌنة ٌمكن أن ٌفسر مجموعة المهارات الفكرٌة والشخصٌة  أفراد إلٌهإن هذا الاتجاه الذي ذهب      
 من أجل التكٌؾ مع المواقؾ والظروؾ التً تختلؾ باختلبؾ ،الإدارٌةالتً ٌجب توافرها فً القٌادة 
نمط معٌن من العلبقات والتعاملبت عن  إلىٌمثلها الموظؾ كإنسان ٌحتاج  الأقسام والإدارات، والتً
  بؤنواعه. الاتصالطرٌق 
 : ٌوضح دور الاتصال فً عملٌة التخطٌط)11(رقم  جدولال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 %2.34 .5 نعم
 %2.62 82 لا
 %7.71 23 أحٌانا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
دور الاتصال فً عملٌة التخطٌط  إلىأعلبه أن معظم أفراد العٌنة ٌتجهون  جدولٌلبحظ من ال     
 %7.71 أجابت نسبةمن المبحوثٌن هذا الدور، بالمقابل  %2.62، فٌما ٌنفً %2.43وذلك بنسبة 
 تصال دور فً وظٌفة التخطٌط.بؤنه أحٌانا فقط ما ٌكون للئ من أفراد العٌنة
ات المحتملة فً تتعلق بالتصرف التً واستنادا لمعنى التخطٌط الذي ٌمثل مجموعة القرارات     
على بعٌدة، ٌعتمد  أوٌشمل كل ما ٌخص أعباء العمل والموظفٌن لفترة زمنٌة قرٌبة  والذيالمستقبل، 
كجزء أساسً فً العملٌة  وعلى دقة التعاطً مع البٌانات والمعلومات ،الإدارٌةتراكم خبرات القٌادة 
 تصالٌة مع أفراد المنظمة.الإ
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معنى التخطٌط ودور ب واعونأن أؼلبٌة المبحوثٌن  ،من خلبل هذه المعطٌات استنتاجهوما ٌمكن      
لى فً الإدارة و، حٌث ٌعتبر التخطٌط الخطوة الأالإداريتصال فً هذه الوظٌفة التً تتعلق بالقابد الإ
الأخرى من  الإدارٌةالمدٌر، كما أنه ركٌزة للوظابؾ  أوأساسٌة فً عمل القابد ووهو خطوة هامة 
تصالٌة بٌنها وتدفق ق درجة تؽلؽل وارتباط العملٌة الإتنظٌم وتوجٌه ورقابة، كل هذا ٌتم عن طرٌ
وهو الأمر الذي  ،مرن للمعلومات والبٌانات من أجل بناء هاته الخطط على الشكل الصحٌح والسلٌم
ة ٌتصال فً عملدور الإ على  جابتهملجدول أعلبه، وإمن خلبل الدلالة الإحصابٌة لأكده المبحوثون 
 .%34 التخطٌط بـنسبة 
 الأعمال: ٌوضح دور الاتصال فً وجود الرقابة الدقٌقة على )21(رقم  جدولال
 النسبة تكراراتال الاحتمالات
 %1.41 71 دائما
 %2.34 .5 أحٌانا
 %6..1 21 نادرا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 222حٌث ومن بٌن  ،أعلبه دور الاتصال فً وجود الرقابة الدقٌقة على الأعمال جدولٌمثل ال      
، %2.34منهم بؤنه أحٌانا فقط ما تخضع وظٌفة الرقابة عندهم للبتصال بنسبة  .5مبحوث أجاب 
تصال بنسبة د الإفً الإدارة المحلٌة على وجو ما تستند الرقابة "دابما"من المبحوثٌن بؤنه  71وصرح 
تصال فً وجود الرقابة الدقٌقة فراد العٌنة أن ٌكون هناك دور للئمن أ 21، بالمقابل نفى %1.41
 .%6..1على الأعمال بنسبة 
عملٌة  الإدارٌةأن الرقابة  إلى واستناداوما ٌمكن استخلبصه من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة      
على قٌاس نتابج أعمال المرإوسٌن لمعرفة أماكن الانحرافات حٌث تنطوي  مصاحبة لعملٌة التخطٌط،
وأن الأهداؾ الموضوعة قد  ،وتصحٌح أخطابهم بؽرض التؤكد من أن الخطط المرسومة قد نفذت
 إلا أن الواقع جاء مؽاٌرا فً هذه المنظمة. ،حققت على أكمل وجه
لٌة واعتبروه رقابة على العامل وربما هذا ما لم ٌستوعبه الربٌس والمرإوس فً الإدارة المح     
ول فً بعض الأحٌان إمل رقابة من شخص ولٌست وظٌفة مسبالمقابل ٌراها العا ،ولٌس على العمل
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، وهو الأمر الذي دلت علٌه هذه الأرقام من أفراد العٌنة الذٌن أجابو بؤحٌانا %2.34من خلبل نسبة 
 تمت ملبحظته أثناء فترة الدراسة وأٌضا من خلبل ما ،الإحصابٌة وعزوؾ المبحوثٌن عن الإجابة
ٌن الإدارٌحٌث عبروا على هذه العملٌة بؤن القادة  ،والمقابلة الحرة مع مجموعة من أفراد العٌنة
خلبقٌة التً ؼٌر الأوتحدي لممارسة بعض التصرفات ٌستؽلون هذه الوظٌفة (الرقابة) كوسٌلة انتقام 
 ماما هو شخصً وذاتً، و هو  إلىومتطلبات التنظٌم  ،وظٌفةتخرج عن نطاق العمل وظروؾ ال
 الإدارٌة.ٌتعارض مع الدور الفعلً للقٌادة 
من أجل القٌام بالأعمال ٌمثل الأداة التً ٌستعملها  إنسانٌةتصال كعملٌة اجتماعٌة وحاجة إن الإ     
ة كوظٌفة أساسٌة من وظابؾ حسب قدراته العقلٌة ومهاراته المهنٌة فً اتجاه الرقاب الإداريالقابد 
 ،تهدؾ لتؤكٌد كل ما ٌتم فً المنظمة وفق الخطط المحددة مع الكشؾ عن الأخطاء ،الإدارة
 وتصحٌحها ومنع تكرارها مع متابعة الأداء وتوجٌه الأفراد.
إن هذا الموقؾ من المبحوثٌن إنما ٌدل على أن العلبقات بٌن الطرفٌن (الرإساء والمرإوسٌن)،      
العلبقات  إلىفٌما ٌخص عملٌة الرقابة هً علبقات تخرج عن نطاق العمل وما تفترضه هذه العملٌة 
التالً فالعلبقة الأمر الذي ٌإثر على البنٌة التنظٌمٌة للئدارة المحلٌة، وب ،الشخصٌة فً جانبها السلبً
وطرق تواصله واتصاله مع مرإوسٌه وخدمة المنظمة ككل  الإداريوطٌدة بٌن مهارات القابد 
 . جداولوهو الأمر الذي دلت علٌه البٌانات الإحصابٌة فً هذا ال ،بتحقٌق أهدافها
 ودورها فً نجاح المسإول فً أداء مهامه. ت: ٌوضح نوعٌة الاتصالا)31(رقم  جدول
 النسبة التكرارات الاحتمالات
 %7.27 28 نعم
 %3.4 5 لا
 %7..2 12 أحٌانا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
حٌث  ،ول فً أداء مهامهإفً نجاح المس هادور و تأعلبه نوعٌة الاتصالا جدولٌكشؾ ال     




تصال من المتؽٌرات المهمة فً ٌتبٌن لنا أن نوعٌة الإ ،وعلٌه ومن خلبل هذه القراءة الإحصابٌة     
أنواع  فٌما ٌخصله فً الجانب النظري واومن خلبل ما تم تن ،وأداء المنظمة ككل الإداريأداء القابد 
رسمٌة وؼٌر التصالات الا والتً تمثل ،الاتصال واختلبؾ هذه الأنواع من حٌث الشكل والاتجاه
ٌشكل القابد فٌها المحور الأساسً وهذا ما ذهبت  ،...الخ فقٌةالأنازلة والوصاعدة الكذلك  ،رسمٌةال
 ،جتماعً وسلوكًإكمذهب إداري  إلٌه مجموعة من المذاهب من بٌنها مدخل العلبقات الإنسانٌة
حٌث قام بتجاربه على العمال فً مصانع  ،)8382-.772ممثلة فً مإسسها "إلتون ماٌو"(
حٌث  ،بشٌكاؼو كان الهدؾ من التجارب معرفة أثر البٌبة المحٌطة بالعمل على الإنتاجٌة "هاثورن"
نسانً ودراسة أكد "ماٌو" أن حل المشاكل الإنسانٌة فً العمل ٌتم عن طرٌق الاهتمام بالعنصر الإ
وكذا علبقته بالجماعة ٌكون أساسها الثقة  ،سلوكه، وبذلك انطلقت من قاعدة أساسٌة هً إنسانٌة الفرد
 المشترك. التعاونالمتبادلة و
 –حٌث حددت هذه النظرٌة أهم المتؽٌرات التً تإثر على السلوك التنظٌمً كالآتً: القٌادة      
 .المشاركة –الاتصال 
 النتابج التً تم التوصل إلٌها:من بٌن      
بٌن العاملٌن هو إدماج التنظٌم ؼٌر الرسمً فً التنظٌم  التعاونأن السبٌل لتحقٌق التقارب و -
وتحمٌلهم مسإولٌة العمل على  الإدارةعن طرٌق إشراك العمال فً عملٌة  ،التنظٌم الرسمً
 تحقٌق أهداؾ التنظٌم.
بل هناك أٌضا  ،هرة على شبكة الاتصالات الرسمٌةظا تأن الاتصالات بٌن أجزاء التنظٌم لٌس -
 كون أكثر فعالٌة فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن.تقد  ،شبكة للبتصالات ؼٌر الرسمٌة
الذٌن أقروا بؤهمٌة المهارة التً  ،من المبحوثٌن داخل الإدارة المحلٌة %7.27وهو ما راح إلٌه      
مكونا بذلك نمطا من  ،على جوانب أخرى ؼٌر رسمٌة ضرورة الانفتاحو الإداريٌستخدمها القابد 







 القرارات اتخاذ: ٌوضح دور الاتصالات والاستشارات فً عملٌة )41(رقم  جدول
 النسبة التكرارات الاحتمالات
 %1.32 72 نعم
 %7.71 12 لا
 %8.52 23 أحٌانا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
، ؼٌر أن أكبر بٌن الاحتمالات أعلبه أن النسب جاءت متقاربة نوعا ما جدولٌتضح من خلبل ال     
بعملٌة تؤثر تأن عملٌة اتخاذ القرارات أحٌانا فقط ما  وهو ،الاحتمال الأخٌر إلىنسبة عادت 
بدور  ،من المبحوثٌن %1.32ت نسبة فً حٌن أقر ،%8.52الاتصالات والاستشارات وذلك بنسبة 
 من المبحوثٌن ذلك. %7.71بالمقابل نفى ، الاتصال فً هذه العملٌة
وعلٌه نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة للنتابج أن المنظمة ممثلة من خلبل القٌادة      
قات تتخذ وأن عملٌة اتخاذ القرارات فً كثٌر من الأ أو ،عملٌة الاستشاراتبلا تهتم كثٌرا   الإدارٌة
وهذه العملٌة تتؤثر بعوامل أخرى أقرها المبحوثون أثناء  ،ما سٌكون أوعشوابٌا بدون دراسة لما كان 
ن شانها أن التً م ،إجراء المقابلة الحرة من بٌنها استؽلبل السلطة لأؼراض شخصٌة ومنفعة خاصة
لموظفٌن وتؽٌٌر امثلب من خلبل القرارات التً تخص تحوٌل  ،تإثر على أمور الوظٌفة والموظفٌن
وهو ما دلت علٌه تباٌن النسب بٌن الاحتمالات  ،الثواب فً أحٌان كثٌرة أوالمناصب والمهام بالعقاب 
 %7.71و  %1.32و  %8.52التً جاءت متقاربة على التوالً: 
ما ٌجب  اختٌاردابما  من خلبله ٌلتزم الإداريوالقرار كوظٌفة أساسٌة ومهارة ٌتحكم فٌها القابد      
ومن الذي سٌقوم بهذا العمل، ولا ٌقوم هذا إلا عن طرٌق شبكة من الاتصالات تكون مبنٌة  وما ٌنبؽً 
ذلك لأن اتخاذ القرار عملٌة متؽلؽلة فً العناصر  و على أساس بٌانات ومعلومات دقٌقة وسلٌمة،
الأساسٌة للئدارة، حٌث أن التنظٌم والتخطٌط والتوجٌه والرقابة لا ٌمكن أن تكون معزولة بمفردها، 
 بل إن وجودها نتٌجة لاتخاذ القرارات.
م بمعزل عن ومهارته وكفاءته المهنٌة لا ٌت الإداريالقرارات بالقابد  اتخاذإن ارتباط عملٌة      
على اعتبار أنه فرد فً جماعة منظمة رسمٌة  ،الإنسانٌةوعلبقاته  ،وقدراته الفكرٌة ،حٌاته الشخصٌة
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ؼٌر رسمٌة من خلبل مجموعة من الاتصالات، وهذا ما دفع للقول أن عملٌة اتخاذ القرارات هً  أو
ٌصبح القرار فً  دارٌةالإجوهر الحٌاة برمتها، وعندما ننظر من منظار جزبً على مستوى المنظمة 
عامة والإدارة المحلٌة بالخصوص، والذي ٌقوم على أساس قنوات من  الإدارٌةالإدارة جوهر الحٌاة 
وهو الأمر الذي  ،تخلق مناخ عمل ملببم ومحفز فً نفس الوقت لأداء الأعمال الاتصالات المرنة
ث حددت هذه النظرٌة مجموعة ذهبت الٌه نظرٌة اتخاذ القرار عن طرٌق الاتصال فً المنظمة، حٌ
 من المإشرات التً تساعد فً وضع المستوى الملببم الذي ٌحتاجه القرار وهً:
بمعنى توافر البٌانات والمعلومات الكافٌة عن المشكلة المراد اتخاذ القرار  وضوح الرإٌة -أ 
 وٌتحدد فً ذلك خصابص معٌنة ٌنبؽً توفرها وهً: ،بشؤنها
 قابلب للتنفٌذ.أن ٌكون واضحا، واقعٌا  -
 معنوٌة داخل التنظٌم. أوأن ٌنتج عنه مكاسب مادٌة  -
 توقٌت معٌن. أوأن ٌكون محددا بوقت  -
 أن ٌتسم بالبساطة. -
 أن ٌراعً الجوانب الإنسانٌة فً إطار العمل. -
 أن ٌكون قابلب للمتابعة والتقوٌم. -
 أن ٌتصدى لاتخاذ القرار شخص مناسب من حٌث التخصص والخبرة المهنٌة. -ب 
 .)1(باع أسالٌب المشاركة فً اتخاذ القرارات ما أمكن ذلكإت -ج 
لا تقوم  الإدارينستخلص أن عملٌة اتخاذ القرار كمإشر لمهارة القابد  ،وعلٌه من خلبل ما سبق     
 ،بمعزل عن بٌانات ومعلومات واضحة، وعلى هذا الأساس تكون القرارات صحٌحة أم خاطبة
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 : ٌوضح دور الاتصال فً نجاح أداء العاملٌن)51(رقم  جدول
 النسب التكرارات الاحتمالات
 %6.63 24 دائما
 %6.63 24 أحٌانا
 %4.3 4 نادرا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
من  %6.63نسبة حٌث أقر بذلك  ،أعلبه دور الاتصال فً نجاح أداء العاملٌن جدولن الٌٌب     
ٌكون لهذا الاتصال دور فً نجاح أداء ما وهً نفس النسبة التً أجابت بؤنه أحٌانا فقط  ،المبحوثٌن
 ذلك بالإجابة بـ "نادرا". %4.3بالمقابل نفى  ،العامل
الاتصال أساس من أساسٌات النجاح فً أداء  أن ،نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة     
 ،%4.3ساهم الاتصال فً أداء العاملٌن بـ ٌ نادرا" ما"ما عكسه الاحتمال الأخٌر  وهذا ،الأعمال
بحٌث أن ؼٌاب البٌانات والمعلومات والاستشارات ٌصعب على الموظؾ أداء مهامه بالشكل 
وهو ما ٌتعارض مع أهداؾ  ،الصدفة إلىٌقلص فرص النجاح لٌترك المجال  الامر الذيالمطلوب، 
 .المنظمة
 : ٌوضح إذا كان إسناد الأعمال ٌسبقه اتصالات فعالة بٌن الإدارة و الموظف.)61(رقم  جدول
 النسبة التكرارات الاحتمالات
 %52 .3 دائما
 %3.12 52 أحٌانا
 %4.22 42 نادرا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 151
 
وهو ما  ،المبٌن أعلبه إذا كانت الاتصالات الفعالة تسبق إسناد الأعمال للموظفٌن جدولٌكشؾ ال     
بـ من المبحوثٌن  %3.12 ت نسبةفً حٌن أجاب ،بـ" دابما" من المبحوثٌن %52نسبة أجاب علٌه 
 .من المبحوثٌن بـ "نادرا"  %4.22 صرحبالمقابل ، "أحٌانا"
قوم على أساس ٌلا  نإسناد الأعمال للموظفٌ أن وعلٌه نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة     
أعلبه، مع أن  جدولوهو ما دلت علٌه البٌانات الإحصابٌة فً ال ،اتصال فعال فً كثٌر من الأحٌان
من خلبل الفهم الصحٌح وذلك  ،الدراسات النظرٌة أثبتت أهمٌة الاتصال قبل أٌة عملٌة إسناد للمهام
أن الرجل المناسب فً المكان  إلى، وإذا استندنا فً مفهومنا هذا الأعماللحدود الوظٌفة ومتطلبات 
فلٌس كل الموظفٌن فً نفس الرتبة المهنٌة قادرٌن  ،الموظؾ المناسب للمهمة المناسبة أو المناسب
جرأة وشجاعة وشخصٌة وقدرة  إلىعلى ممارسة نفس المهام التً فً بعض الأحٌان منها ما ٌحتاج 
إقامة استنباطه من خلبل  الإداريما ٌتوجب على القابد  هوو ،على التعامل مع الظروؾ والمواقؾ
لٌس فقط  الأفرادمع  فً التعامل جدٌدة طرق وإبتكار  ،من الاتصالات الفعالة مع موظفٌه شبكة
والقدرات العقلٌة والجسمٌة والسمات  الأفراد باختلبؾوإنما كمهارات إنسانٌة تختلؾ  ،كموظفٌن
 .الإدارٌةالشخصٌة، وهً مهارة قٌادٌة ٌستند علٌها العمل من خلبل توجٌه العملٌة الاتصالٌة للعملٌات 
 لاتصال الفعال هو أساس نجاح الإدارة فً أداء دورهاا: ٌوضح إذا كان )71(رقم  جدول
 النسب تالتكرارا الاحتمالات
 %1.87 88 نعم
 %5.2 3. لا
 %1.6 7. أحٌانا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
منهم أجابوا أن أساس نجاح الإدارة فً  88 ،المبحوث 222بٌنت الدراسة المٌدانٌة أنه من بٌن      
 ،%1.6من المبحوثٌن أجابوا بـ "أحٌانا" بنسبة  7و، %1.87 أداء دورها هو الاتصال الفعال بنسبة
 .%5.2ذلك بنسبة مبحوثٌن ال من 3بالمقابل نفى 
أكد معظم المبحوثٌن على  ،فً الجدول وكما هو واضح نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة     
، فالتنسٌق الجٌد الإدارٌةدورها من خلبل العملٌات  أداءأهمٌة الاتصال الفعال فً نجاح الإدارة فً 
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حد كبٌر على سهولة الاتصال وفعالٌته، ذلك أن عملٌة الاتصال تمثل مسار الربط الذي  إلىٌعتمد 
التخطٌط من من خلبل  تفاعلها مع وظابؾ الادارة و ذلك عبر  ،ٌجمع بٌن كافة المستوٌات التنظٌمٌة
لى و، فمن الناحٌة الأأخرىوعملٌة إصدار القرارات من ناحٌة ثانٌة، وعملٌة الرقابة من ناحٌة  ،ناحٌة
فٌما  الأمركذلك  ،أهدافها لتحقٌقن الاتصال الجٌد ساعد القابمٌن على وضع الخطط وتنفٌذها أنجد 
حد كبٌر على سهولة الاتصال  إلىحٌث تتوقؾ  ،الأخرىوالعملٌات القرارات  واتخاذٌخص الرقابة 
من خلبل تؤكٌدها على دور  ،المبحوثٌنإجابات من  %1.87نسبة  أثبتتهووضوح قنواته وهذا ما 
 الإدارٌةلا ٌستطٌع ان ٌإدي وظٌفته فً العملٌات  الإداري، حٌث أن الاتصال فً العملٌة الادارٌة
من  أوٌجمع عن طرٌقها  ،بطرٌقة صحٌحة ومثمرة وجادة ما لم تكن لدٌه شبكة جٌدة وفعالة للبتصال
 التنظٌم.   أرجاءخلبلها بٌن كافة 
 .كافٌة اتصالات: ٌوضح إذا كان بالإمكان لأي موظف القٌام بمهامه دون )81(رقم  جدول
 النسب التكرارات الاحتمالات
 72% .1 نعم
 .4% 44 لا
 4.22% 42 أحٌانا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
منهم أن ٌستطٌع الموظؾ القٌام  44 ٌنفً ،مبحوث 222أنه من بٌن  جدولٌتضح من خلبل ال     
 ،%42مبحوث أجابوا بـ "أحٌانا" بنسبة  42، و%.4بمهامه دون اتصالات كافٌة وذلك بنسبة 
  %72مبحوث بـ نعم بنسبة  .1بالمقابل أجاب 
ٌتضح جلٌا ما اقره المبحوثون حول إمكانٌة قٌام الموظؾ  ،الإحصابٌة للنسب ةمن خلبل القراء     
ٌمثل هذا الجدول السابق  ولجدفً ال لهاوتنحٌث تكملة ومواصلة لما تم  ،بمهامه دون اتصالات كافٌة
حٌث  بشكل عام ودور الاتصال فً حدود وظٌفته ،الموظؾ  وهو  ،ت الادارٌةاالطرؾ الاخر للعملٌ
توفر بٌانات كافٌة من خلبل مهام دون ال أداء على صعوبة من المبحوثٌن  %.4 نسبة أجابت
ٌوجد  لابحٌث  المحلٌة وٌعكس حال الموظؾ فٌها،  الإدارةوهو ما ٌمثل الواقع فً  ،تصالاتالا
هاته التنظٌم فً  بٌروقراطٌةفرضته  أوفرضه  ناتج عن البٌانات والمعلومات، اهتمام اتصالً كبٌر
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 ، الإدارة المحلٌة إلٌهتسعى ما مل وداء العأمن خلبل ات تنظٌم وتوجٌه الجماعات فٌها وعملٌ المنظمة
فقط  ما ٌستطٌع الموظؾ القٌام بدوره  أحٌانا بؤنهمن إجابات المبحوثٌن  %4.22ما كشفته نسبة  هوو
 تحدٌد مهام دور الاتصالات الكافٌة فً من المبحوثٌن %72دون اتصالات كافٌة، بالمقابل ٌنفً 
 ،ما ٌدل على عدم اهتمام هإلاء بهاته العملٌة ونقص الوعً الوظٌفً لهاته المسإولٌات ،الموظؾ
 .أساسًمتصرؾ ك الإدارٌةالتً تفترضها القٌم التنظٌمٌة للقٌادة 
دور فً رفع مستوى مشاركة مختلف فئات الموظفٌن فً  للاتصال: ٌوضح إذا كان )91(رقم  جدول
 المحلٌة. الإدارةأداء 
 النسب تاالتكرار الاحتمالات
 %6.55 36 دائما
 %5..2 32 أحٌانا
 %6.1 2. نادرا
 %..2 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
تصال فً رفع مستوى مشاركة مختلؾ فبات الإ دورأعلبه والذي ٌمثل  جدولٌتضح من خلبل ال     
وذلك بنسبة  ،بذلك من خلبل إجابتهم بـ "دابما" 36مبحوث أقر  222أنه من بٌن  ،الموظفٌن
مبحوثٌن بـ نادرا وذلك  2بالمقابل أجاب  ،%5..2مبحوث أجاب بـ "أحٌانا بنسبة  32و  ،%6.55
 .%6.1بنسبة 
المبحوثٌن ٌإكدون ان للبتصال دور  أؼلبٌةن أ ،الإحصابٌةوعلٌه نستنتج من خلبل هذه القراءة      
وذلك من خلبل تحقٌق  ،المحلٌة الإدارةداء أمشاركة مختلؾ فبات الموظفٌن فً كبٌر فً رفع مستوى 
نفسه  هو دورها أداءالقٌادة للبتصال الفعال من اجل  فإحتٌاج ،والموظؾ الإدارٌةن القٌادة بٌتكامل 
وهو ما  ،جل فهم الوظٌفة وحدودها وطرق التعامل بٌن وحدات الإدارة والتنظٌمأالموظؾ من  عند 
 أهداؾوبالتالً لابد من تحقٌق التنسٌق والتكامل من اجل تحقٌق  ،)52و42( جداولأثبتته نتابج ال
 .ٌمالتنظ
فً حٌاة الفرد والمنظمة، فإذا  الإدارٌةوبصورة إجمالٌة ٌبرز هنا دور الاتصال كؤداة لدى القٌادة      
من  ،وجود عوابق تمنع الفرد من الاتصال مع ؼٌره افترضناطلبنا أن ٌتخٌل كٌؾ تكون الحٌاة إذا 
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عوابق تمنع المنظمة من الاتصال  افترضناإذا ما  الأمروكٌؾ ٌسٌر  ،زملبء ورإساء و مرإوسٌن
 .بموظفٌها
فً كافة جوانبه المهنٌة النفسٌة والاجتماعٌة ٌستحٌل أن  ،المحلٌة) الإدارةإن الفرد فً المنظمة (     
المٌسر للتعامل والتفاعل والتكٌؾ  باعتباره ،اتصالٌشارك فً أداء التنظٌم دون  أوٌقوم بدوره 
وتنسٌق الجهود لتحقٌق  التعاونو ،صراعات وحل المشكلبتوتجنب النزاعات وال ،وضبط النفس
 المنافع.
من خلبل مهارة الاتصال تعتبر أساس لمشاركة مختلؾ  الإدارٌةونستخلص مما سبق أن القٌادة      
والتبادل الفكري بٌن الرإساء  الأداءعملٌة أساسٌة فً تحسٌن  ، على إعتبار أنهافبات الموظفٌن
 اتخاذوالمشاركة فً  ،المهنً وتفوٌض السلطة الإبداعإتاحة فرص من خلبل ، والمرإوسٌن
 والفبات المهنٌة المختلفة بالمنظمة. والأقسام الإداراتبٌن تنسٌق ذلك و ،القرارات
 :الثانٌةالفرضٌة بٌانات تحلٌل  .2
 "ودورها فً الاتصال الإداريالتً تتعلق بالمهارة الاجتماعٌة للقائد  و"
 كل الموظفٌن  إلىبإٌصال المعلومات  الإدارٌة: ٌوضح مدى اهتمام القٌادة )02(رقم  جدول
 النسب التكرارات الاحتمالات
 5.12% 32 دائما
 8.43% 24 أحٌانا
 %3.23 53 نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 ،كل الموظفٌن إلىبإٌصال المعلومات  الإدارٌةالمبٌن أعلبه مدى اهتمام القٌادة  ولجدٌكشؾ ال     
بالمقابل أقر  ،منهم بـ "نادرا" %3.23وصرح  ،من  أفراد العٌنة بـ"أحٌانا" %8.43حٌث أجاب 
 القٌادة بإٌصال المعلومات لكل الموظفٌن.  باهتمام ،من المبحوثٌن %5.12
المحلٌة لا تبدي  الإدارةفً  الإدارٌةالقٌادة  أن ،ولجدالقراءة الإحصابٌة للنستنتج من خلبل هذه      
مشكل على مستوى هرم  إلىوهو ما ٌشٌر  ،المعلومات لكل الموظفٌن  وإٌصالاهتمام كبٌر بنقل 
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عدالة فً المعاملبت ال أن ٌرتكزعلى والذي ٌفترض ،السلطة أوالهٌكل التنظٌمً للئدارة المحلٌة 
وبالتالً هناك عوامل نفسٌة وشخصٌة تؽٌر من  ،متقاربةخاصة إذا كانت فً مستوٌات مهنٌة 
 اتجاهات الاتصال وطرقه نحو الأفراد باختلبؾ أجناسهم واتجاهاتهم وجماعات العمل فٌها.
المنظمات  اختلبؾبوٌؤتً هذا الاتجاه للمبحوثٌن لٌإكد الاتجاهات النظرٌة فً دراسة القٌادة      
تعانً من فجوة  الإدارٌةالمحلٌة ممثلة فً القٌادة  الإدارةأن  إلىنخلص  ،ودورها ودرجة تؤثٌرها
العلبقات الاجتماعٌة من خلبل الاتصال ولا تخص  ٌةاوزبٌنها وبٌن الفبات المهنٌة فً  وانعزالٌة
الفجوة والهوة بٌن  اتساعوبالتالً  ،الذي ٌفهمه المرإوس على أنه تهمٌش مرالأوهو  ،مستوٌات معٌنة
 .التً أسس من أجلها الأهداؾزعزعة  إلىأرجاء التنظٌم والبنٌة التنظٌمٌة ما ٌإدي 
المبحوثٌن حسب بٌانات هذا  اتجاهاتمن خلبل  الإداريجانب العلبقات الاجتماعٌة للقابد لإن      
المحلٌة وتحقٌق  الإدارةسواء فً خدمة  ،المحلٌة الإدارةدور كبٌر فً فعالٌة الاتصال لدى  جدولال
 العكس من ذلك. أوأهدافها  إلىالتنمٌة فٌها والوصول 
 : ٌوضح كٌفٌة تقٌٌم التوجٌهات والقرارات التً تصدرها القٌادة للموظفٌن12رقم  ولجد
 النسب التكرارات الاحتمالات
 7..2% 12 سرٌعة
 3.24% 64 بطٌئة
 7.62% 13 متوسطة
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
أعلبه ٌرى أؼلب المبحوثٌن أن التوجٌهات  ولجدمن خلبل الشواهد الكمٌة المبٌنة فً ال     
من خلبل  %3.24وذلك بنسبة  ،والقرارات التً تصدرها القٌادة للموظفٌن تسٌر بشكل بطًء
 ت نسبةبالمقابل أجاب ،بؤنها متوسطة السرعة %7.62 أجابت نسبة فً حٌن، إجابات المبحوثٌن
 التوجٌهات والقرارات. هذهبسرعة من المبحوثٌن  %7..2
الذي  ،السابق جدولوتكملة لما تم التطرق إلٌه فً ال جدولوعلٌه ومن خلبل القراءة الإحصابٌة لل     
ما ٌفترضه النظام الاتصالً  مع المعلومات فً وجود تعارض إٌصالفً  الإدارٌةٌمثل عدالة القٌادة 
 651
 
صرح به مجموعة من المبحوثٌن أثناء  وهو ما ،والقضاٌا الشخصٌة وجانب العلبقات الاجتماعٌة
 .وسرعته واتجاههربط طرٌقة التعامل مع نوعٌة الاتصال ذلك من خلبل المقابلة الحرة و
إن هذا الشعور للمبحوثٌن ببطء الاتصال ٌمكن أن ٌفسر مجموعة من القٌم الاجتماعٌة التً      
نؤتً على  ،المحلٌة الإدارةوالقٌم التنظٌمٌة التً تخص  ،الإداريتخص العلبقات الاجتماعٌة للقابد 
 الذي ٌلً. جدولذكرها من خلبل إجاباتهم فً ال
 متوسطة. أو: ٌوضح السبب إذا كانت بطٌئة )7-12(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 5.72% 82 صعوبة قنوات الاتصال إلىراجع 
 1..3% 23 الإداريطول التسلسل 
تهمٌش المستوٌات  إلىراجع 
 الإدارٌة
 1.23% 13
 ..2% 1.2 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
أنه   ،الاسباب التً كانت وراء بطء الاتصالالمبٌن أعلبه والذي ٌمثل  ولجدٌتضح من خلبل ال     
 الإدارٌةتهمٌش المستوٌات  إلىمنهم أرجعوا السبب  13 ،من المبحوثٌن الذٌن أجابوا 1.2من بٌن 
 %1..3بنسبة  الإداريطول التسلسل  إلىمنهم أرجع السبب  23، و%1.23الأدنى وذلك بنسبة 
 .%5.72صعوبة قنوات الاتصال بنسبة  إلىمن المبحوثٌن السبب  82فً حٌن أرجع ،
المعلومات والتوجٌهات وؼٌرها فً  إٌصالنستنتج أن عملٌة  ،ومن خلبل طرح هذه المعطٌات     
من جهة على  الإداريتخص القابد  اجتماعٌةالمحلٌة تخضع لجوانب شخصٌة وعلبقات  الإدارة
وبالتالً  ،تصال، وفً جانب آخر تخص طبٌعة الوظٌفة التً ٌشؽلها المرإوسنه القابم بالاأ أساس
، والتً تخص تهمٌش المستوٌات الادارٌة ،من المبحوثٌن %23نسبة أكدتهالموظفون هذا ما 
نسبة،  بؤقلوقنوات الاتصال  الإداريتخص التنظٌم والمتعلقة بالتسلسل  أخرىمعوقات  إلى بالإضافة
ودور الجوانب الشخصٌة والاجتماعٌة فً اتجاهات الموظفٌن  الإداريوهو ما ٌدل على مكانة القابد 
 المنظمة ككل.  وأداءالأعمال من خلبل الاتصال  أداءنحو 
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إنما نابع من إحساسهم بنوع  الإدارٌةتهمٌش المستوٌات  احتمالإن موقؾ معظم أفراد العٌنة نحو      
وشكل هذا  الإداريالقابد  اتصالفرضه  ،من الانعزال عن البنٌة التنظٌمٌة والجماعة فً العمل
إذ ٌإثر تقرٌبا على  فً حٌاة العامل داخل المنظمة واجتماعٌة،  حٌث ٌمثل ضرورة إنسانٌة الاتصال
خلبل الاتصال القٌادي تتؤثر الجماعات كل مظهر من مظاهر العمل والعلبقات الاجتماعٌة، وأنه من 
أفراد العٌنة نحو هذا  اتجاهالذي أدى  الأمروهو  ،فً العمل من الناحٌة الاجتماعٌة والشخصٌة
 ، وبالتالً فإن للعلبقات الاجتماعٌة بٌن القابد وجماعته أثر على فعالٌة الاتصال التنظٌمً.الاتجاه
 قائم مع الرئٌس المباشر.: ٌوضح إذا كان الاتصال )22(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 6.63% 24 دائما
 6.72% 23 أحٌانا
 4.22% 42 نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 مع تواصلهم  منهم على 24مبحوث أجاب  222أنه من بٌن  ،أعلبه ولجدٌتضح من خلبل ال     
بالمقابل  ،%6.72وذلك بنسبة  ،منهم أجابوا بـ "أحٌانا" 23و ،%6.63الربٌس المباشر وذلك بنسبة 
 .4.22%وذلك بنسبة مبحوث بـ"نادرا"  42أجاب 
 ،مع الربٌس المباشر تبقى دابما قابمة تأن الاتصالا ،الإحصابٌةنستنتج من خلبل هذه القراءة      
التً تستوجب عملٌة الاتصال وذلك من خلبل عملٌات الإدارة فً   وهذا ما تفترضه ضرورة العمل
 فً اتصال دابم، بؤنهممن المبحوثٌن  %6.63وهو ما أقرته نسبة ،صورة التوجٌه، التنسٌق والرقابة
فقط ما ٌكونون فٌه على إتصال  "أحٌانا"من المبحوثٌن بؤنهم  %..72نسبة  جابت من جهة أخرى أ
، ومهام معٌنةأاستشارات  مثلب من خلبل به ٌرتبطما  مع الربٌس المباشر ٌمكن تفسٌره أٌضا بالعمل و
التً  ،العلبقات الاجتماعٌة التً تربط الربٌس مع المرإوس على طبٌعةمن جهة أخرى وهوما ٌإشر
علبقة ترتبط بالعمل فقط.، وسٌتبٌن شكل ونوع الاتصال من خلبل إجابات  أنهاٌلها على ؤوٌمكن ت




 أحٌانا كٌف تكون هاته الاتصالات. أو: ٌوضح إذا كان الجواب دائما )7-22(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 7.43% 33 تقارٌر
 1.3% 3. ياوشك
 7.23% 13 استفسار
 2.5% 5. أخرى
 ..2% 58 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
إذا كان طبٌعة ونوعٌة الاتصالات القابمة بٌن الموظؾ والربٌس المباشر أعلبه  ولجدٌوضح ال     
مبحوث أجاب  58حٌث جاءت النسب حسب الاحتمالات كالآتً: من مجموع  ،أحٌانا أوالجواب دابما 
وأجاب  ،%7.43بنسبة منهم على أن الاتصال القابم مع الربٌس المباشر هو عبارة تقارٌر وذلك  33
من  5.فً حٌن أجاب  ،%7.23منهم على أن هذا الاتصال هو عبارة عن استفسار وذلك بنسبة  13
 3بالمقابل أجاب  ،%2.5خرى تترجم الاتصال مع الربٌس وذلك بنسبة أ حتمالاتالمبحوثٌن عن إ
 .%1.3وذلك بنسبة  ىاوشكمنهم على أن هذا الاتصال هو عبارة عن 
 ولجدلما تم التطرق إلٌه فً ال واستكمالا ،نستنتج من خلبل هذه القراءة المتعلقة بالمعطٌات     
والتً  ،لٌوضح الصورة التً تمثل هذا الاتصال القابم بٌن الربٌس والمرإوس ولجدالسابق جاء هذا ال
نسبة و ،هً عبارة عن تقارٌر %7.43 الإحصابٌةتمثل العمل وفقط وهو ما دلت علٌه النسب 
والاجتماعً  الإنسانًؼٌاب الجانب  وبالتالً ،هً استفسارات تخص العمل فً أحٌان كثٌرة %7.23
الذي ٌتعارض مع ضرورٌات  الأمرالمحلٌة،  الإدارةفٌما ٌخص العلبقات بٌن الربٌس والمرإوس فً 
هو رسمً وؼٌر  بٌن ماوما ٌقتضٌه هذا البناء من خلبل تنسٌق وتكامل  ،العمل والبناء التنظٌمً






 مع الرئٌس اتصال: ٌوضح الوقت الذي ٌكون فٌه الموظف على )32(رقم  دولالج
 النسب التكرارات الاحتمالات
 3.85% 66 أثناء العمل
 8..% 2. وقت الراحة
 3.4% 5. بعد انتهاء العمل
 2.31% 61 دون وقت محدد
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
أن الوقت الذي ٌصرحون من المبحوثٌن  %3.85 نسبة أن، أعلبه ولجدخلبل الٌتضح من      
 ،من المبحوثٌن %2.31فً حٌن أجاب ما نسبته  ،ٌكونون على اتصال مع الربٌس هو أثناء العمل
على أن أكثر  %3.4بؤنه لٌس لدٌهم وقت محدد عند اتصالهم مع الربٌس فً الوظٌفة، وأجاب 
من المبحوثٌن  %8..على اتصال مع الربٌس بعد انتهاء العمل، وأرجع قات الذي ٌكونون فٌه والأ
 وقت الاتصال مع الربٌس أثناء وقت الراحة.
ن العملٌة الاتصالٌة بٌن القٌادة أ ،جدوللل الإحصابٌةءة ارستنتج من خلبل هذه المعطٌات والقن     
قات على ؼلبة الجانب ووهو ما ٌدل فً معظم الأ ،العمل أثناءتكون  والموظؾ أحٌانا ما الإدارٌة
  الرسمً الذي ٌخص الوظٌفة، وفً جانب آخر ٌمكن تفسٌر هذه العلبقات من خلبل الاتصال  
طبٌعة  أوالمستوى المهنً والتعلٌمً، على اعتبار أن المستوى المهنً  مإشرات إلىإرجاعها أو
ٌصنع الفجوة بٌن الربٌس  أخرى كثٌرة هو ما احتمالات أو ،الجانب التعلٌمً إلىالوظٌفة تخضع 
 أحٌانتبقى مرهونة بوقت العمل وفقط فً  قة بٌنهما والتً ٌجسدها الاتصالرإوس وبالتالً العلبموال
 كثٌرة.
ما  وهو ،رإوسمبٌن الربٌس وال للبتصاللا ٌوجد وقت محدد  بؤنه %2.31فً حٌن أجاب      
اعتبارات شخصٌة وثقافٌة تخص القابد والموظؾ، ٌمكن تمثٌلها على أساس   إلىٌمكن إرجاعه 
المستوٌات  باختلبؾالسن الذي ٌتباٌن وٌختلؾ  ،الجنس الذي ٌمثل بالتقرٌب نصؾ أفراد العٌنة
 المستوى التعلٌمً، السكن، وتكون عوامل ربط بٌنها. ،المهنٌة
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 الاتصال.: ٌوضح المكان الذي ٌتم فٌه هذا )42(رقم  دولالج
 النسب التكرارات الاحتمالات
 4.22% 42 فً الإدارة
 7.45% 26 فً مكتبه
 6.1% 2. خارج الإدارة
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
مبحوث  222حٌث ومن بٌن  ،المكان الذي ٌتم فٌه الاتصال بشكل كبٌر ولجدٌوضح لنا هذا ال     
من  42فً حٌن أقر  ،%7.45منهم أن الاتصال ٌكون فً مكتب الربٌس وذلك بنسبة  26أكد 
من المبحوثٌن  2بالمقابل أجاب  ،%4.22المبحوثٌن أن الاتصال فقط ٌكون فً الإدارة وذلك بنسبة 
 .%6.1عن أن هذا الاتصال ٌكون خارج الإدارة بنسبة 
المحلٌة ٌطبعه الجانب  الإدارةٌتبٌن لنا أن الاتصال فً  ،الإحصابٌة الأرقامهذه وعلٌه من خلبل      
الذٌن صرحوا أن اتصالهم ٌكون داخل مكتب  المبحوثٌنإجابات  دلت علٌهالذي  الأمروهو  ،الرسمً
مجموعة من أفراد العٌنة أثناء المقابلة الحرة أن  أوضح، و%7.45بنسبة  الإداريالقابد  أوالربٌس 
تؽذٌة راجعة من خلبل إبلبغ  أواستفسارات  أو ىاوشكهذه الاتصالات تكون  فً صورة استشارات 
من خلبل تحدٌد الوظٌفة  "كاهن" و "كاتز"إنهابها، وهو ما ذهب إلٌه كل من  أودرجة تقدم المهام  
والممارسات التنظٌمٌة والمهام  ،والأداء وما ٌرتبط بها من مشكلبت، كمشاكل الزملبء من العاملٌن
وهو ما ٌدل على أن الاتصال ٌكون فً شكله الرسمً والممارسة  ،المطلوب تنفٌذها وكٌفٌة التنفٌذ







 : ٌوضح تقٌٌم نوع العلاقة بٌن الرئٌس والموظف.)52(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 5.56% 47 علاقة عمل
 8..% 2. علاقة صداقة
 4.11% 41 علاقة عمل وصداقة
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
مبحوث  222ن حٌث ومن بٌ ،ٌم نوع العلبقة بٌن الربٌس والموظؾٌأعلبه تق ولجدٌوضح ال     
من المبحوثٌن أجابوا  41فً حٌن  ،%5.56علبقة عمل فقط وذلك بنسبة ها منهم على أن 47أجاب 
علبقة  على أنهاواحد فقط من المبحوثٌن  جابوأ، %4.11على أنها علبقة عمل وصداقة بنسبة 
 .%8..صداقة بنسبة 
المحلٌة  الإدارةن تنظٌم العلبقات فً هاته المنظمة أ ،الإحصابٌةنستنتج من خلبل هذه القراءة      
% 5.56 :و هو ما دلّت علٌه النسب ،الجانب الرسمً الذي ٌتعلق بالعمل إلىٌخضع فً معظمه 
 بؤنها %4.11 ن علبقاتهم مع ربٌسهم فً الوظٌفة هً فقط علبقة عمل، بالمقابل ّصرحؤٌقّرون ب
شرنا أتإّثر على هذه العلبقات مثلما  أخرىعلبقة صداقة و عمل، و هو ما ٌدل على دخول متؽٌرات 
 .سابقا و هً متؽٌرات: الجنس، السن، السكن، المستوى التعلٌمً و الثقافً
 اتجاهاتالبارز على  الأثرله  الإداريإن تؽٌٌب جانب العلبقات الاجتماعٌة من طرؾ القابد      
أنه  اعتبارلأنه حسبهم ٌمثل النقطة المحورٌة على  الموظفٌن حول القابد والعمل فً نفس الوقت،
جانب آخر ؼٌر رسمً  إلىهو رسمً  المبادر لبناء هاته العلبقة التً تخرج عن نطاق العمل وكل ما
ح لا لصاوالتً ٌمكن توظٌفه  ،بٌن الموظفٌن والقٌادة الأخوٌةلتكوٌن جماعات عمل بصٌؽة الروح 
 العمل.
تطرح التساإل حول  إلٌهاوالنتابج التً تم التوصل  ولجدإن إجابات المبحوثٌن فٌما ٌخص هذا ال     
وهً نفس النتابج التً  ،هاته العلبقات بٌن الفبات المهنٌة والسبل التً من شؤنها أن تذٌب هاته الحدود
أن المنظمة التً  إلىحٌث توصل  ،من خلبل دراسته "لموشً عبد العزٌز"الباحث  إلٌهاتوصل 
 إلىأٌضا الوصول  ،أقٌمت حولها دراسته تهتم بكل ما هو رسمً وتتعامل مع العمال بنفس هذا النمط
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نتٌجة مفادها أن أؼلب أفراد عٌنته من القادة ٌتفقون أن العلبقة التً تربطهم بمرإوسٌهم علبقة عمل، 
تكامل والتفاعل على ضرورة ال والإدارةحول العمل  دراسات التً أقٌمتفً الوقت الذي أثبتت فٌه ال
من أجل تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة وضمان سٌرورة العمل بالشكل  ،هو رسمً وؼٌر رسمً بٌن ما
 وفً نفس الوقت إشباع الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة. ،المطلوب
 والموظف.: ٌوضح الطرق المناسبة لتحسٌن العلاقة بٌن الرئٌس )62(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 4..3% 43 الاحترام المتبادل
 7.82% 11 الاتصال الفعال
 3.32% 52 الاستشارة
منح الحقوق وأداء 
 الواجبات
 1.41% 71
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
أعلبه إجابات المبحوثٌن حول الطرق المناسبة لتحسٌن العلبقة بٌن الربٌس  ولجدٌوضح ال     
الاحترام "منهم على أن أحسن الطرق هً  43مبحوث أجاب  222والموظؾ، حٌث من مجموع 
منح الحقوق وأداء " هًالطرٌقة المناسبة أن منهم على  71وأجاب  ،%4..3بنسبة  "المتبادل
فً  ،%7.82بنسبة  "الاتصال الفعال" على إحتمالمنهم  11 جاب، وأ%1.41بنسبة  "الواجبات
بٌن الربٌس والموظؾ بنسبة  "الاستشارة" إلىمن المبحوثٌن طرق تحسٌن العلبقة  52حٌن أعاد 
 .%3.32
جانب العلبقات  أنن معظم المبحوثٌن ٌرون أ ،الإحصابٌةوعلٌه نستنتج من خلبل المعطٌات      
على الاحتمال  الإجابةسدوا هذا من خلبل و ج ،متؽٌراتلدٌهم من باقً ال أهم الإنسانٌةالاجتماعٌة و 
وجود مشاكل فٌما ٌخص  على ٌإشرما  ،هو شرط الاحترام المتبادل بٌن الربٌس و المرإوسل ووالأ
 لدٌه. الإنسانٌةالكرامة  أهمٌةب، خاصة كرامة الموظؾ و شخصٌته وهذا الجان
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من  الإداريهو دلٌل واضح على أهمٌة القابد  ،احتمال الاحترام المتبادل إلىأفراد العٌنة  اتجاهإن      
ودوره فً توجٌه جماعات العمل فٌها عن طرٌق الاحترام المتبادل والعدالة فً  ،العلبقات اتهخلبل ه
توضح الصورة  للبتصالاتمن خلبل مد جسور وأٌضا  ،وتوزٌع المهام والحقوق والواجبات التعامل
من أجل التعامل السلٌم مع المواقؾ والظروؾ وتفادي السقوط فً  ،ل ما هو موجودالدقٌقة عن ك
 المهنٌة والاجتماعٌة فً ذات الوقت. الأخطاء
 : ٌوضح كٌفٌة الاتصال مع الزملاء)72(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 3.58% 6.2 مباشرة
 8..% 2. غٌر مباشرة
 6.1 2. باستشارة القائد
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 6.2مبحوث أجاب  222حٌث ومن بٌن  ،أعلبه طرٌقة الاتصال مع الزملبء ولجدٌوضح ال     
منهم  2.، وأجاب %8.58وهو أن طرٌقة الاتصال مباشرة وذلك بنسبة  ،لومنهم على الاحتمال الأ
، بالمقابل %8..وهو أن الاتصال مع الزملبء ٌكون باستشارة القابد بنسبة  ،على الاحتمال الأخٌر
 .%8..طرٌقة الاتصال مع الزملبء ؼٌر مباشرة بنسبة  بؤنفقط من المبحوثٌن  2 أجاب
ن العلبقة بٌن الموظفٌن تسٌر بطرٌقة سلسة أ ،الإحصابٌة الأرقامعلٌه نستنتج من خلبل هذه و     
ؽٌر ال الاتصال ٌجسدهالعمل فً اؼٌر رسمٌة علبقات وجود  ٌإشرعلىبدون معٌقات، و هو ما 
ن اتصالهم مع الزملبء  ؤب الذٌن ٌإكدونمن المبحوثٌن %  3.58دلت علٌه نسبة  الأمرالذي رسمً، 
الموظفٌن من نفس المستوى المهنً و مهما كانت طبٌعة المهام فً  أنٌكون بطرٌقة مباشرة، حٌث 
المستوى الواحد ٌنتج عنه علبقات خارجة عن نطاقات العمل تستوجب اتصال ؼٌر رسمً تفرضه  
بٌن  التعاونروح  إٌجادّبث و  إطاركمّوجه لهذه العلبقات فً  الإداريمعطٌات كثٌرة، من بٌنها القابد 




 : ٌوضح تقٌٌم العلاقة مع الموظف. )82(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 1.26% 86 حسنة
 7.71% 12 مقبولة
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 222العلبقة مع الموظؾ أنه من بٌن  ٌمٌوالذي ٌوضح تق ،أعلبه ولجدنلبحظ من خلبل ال     
منهم  12بالمقابل أجاب  ،%1.26منهم على أن هذه العلبقة حسنة وذلك بنسبة  86مبحوث أجاب 
 .%7.71على أنها علبقة مقبولة بنسبة 
 الإحصابٌة الأرقامهاته المعطٌات و جاءت  ،السابق ولجدفً ال لهاوتنعلٌه و تكملة لما تم و     
ما ّصرح به بعض المبحوثٌن ذلك على ضوء بٌنهم، و الأفقًلتّإكد العلبقة بٌن الموظفٌن و الاتصال 
افة أٌضا لتوافرهم على أوقات فراغ كثٌرة ضبالا لا ٌتطلب جهدا، أقسامهن عملهم فً كثٌر من ؤّ ب
الدراسة   أثناءوهو ما وقفنا علٌه  ،لا ٌوجد ما ٌقومون به الأحٌانفً بعض لدرجة أنه   وكبٌرة
بالتالً تنشؤ شبكة  ،ٌتٌح للموظفٌن حرٌة التحرك والتنقل بٌن الاقسام والادارات الامر الذي  ،المٌدانٌة
علٌه ٌؤتً هنا دور القابد تفرض نفسها فً هاته المنظمة، و بطرٌقة تلقابٌة من العلبقات الؽٌر الرسمٌة
ة عن البنٌة التنظٌمٌة الرسمٌة و توظٌفها من هاته الجماعات الخارجلتوجٌه هاته الشبكة و الإداري









 دخل فً علاقة الموظفٌن مع بعضهم البعض. الإداري: ٌوضح إذا كان للقائد )92(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 2.62% 82 دائما
 2.13% 63 أحٌانا
 4..3% 43 نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
حٌث ومن  بعضهم،دخل فً علبقة الموظفٌن مع  الإداريأعلبه ما إذا كان للقابد  ولجدٌوضح ال     
بعضهم مع منهم بؤنه أحٌانا فقط ما ٌتم التدخل فً علبقة الموظفٌن  63مبحوث أجاب  222بٌن 
من المبحوثٌن  43، فً حٌن أجاب %2.73الربٌس وذلك بنسبة  أو الإداريبعض من طرؾ القابد ال
منهم بؤنه دابما ما ٌتم التدخل فً  82، بالمقابل أجاب %4..3بـ "نادرا" فقط ما ٌتم التدخل بنسبة 
 .%2.62علبقة الموظفٌن بنسبة 
محور لكل ن ٌكون أؾ زٌع الإداريالقابد  نأ ،ولجدنستنتج من خلبل هذه المعطٌات الكّمٌة لل     
 عكس نوعٌة العلبقات بٌن الموظفٌنو هو ما ٌ ،العملٌات الاجتماعٌة و التنظٌمٌة فً هاته المنظمة
اّنه لم  ٌمنع هذا  من وجود علبقات رسمٌة من خلبل  إلاالذي ٌؽلب علٌه الطابع  ؼٌر الرسمً، 
تدخل فً علبقات ٌّتم ال بؤنه% من المبحوثٌن  2.62 نسبة كدهما أ هوو ،مإشر الاحتمال الأول









 .الإدارٌة: ٌوضح إذا كان هناك روح جماعٌة بٌن الموظفٌن والقٌادة )03(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 4.83% 44 نعم
 4..4% 54 لا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
حٌث من  ،الإدارٌةأعلبه ما إذا كان هناك روح جماعٌة بٌن الموظفٌن والقٌادة  ولجدٌوضح ال     
 44بالمقابل اقر ، %4..4منهم بؤنه لا توجد روح جماعٌة بنسبة  54مبحوث أجاب  222مجموع 
 .%4.83بوجود روح جماعٌة بٌن الموظفٌن والقٌادة بنسبة من المبحوثٌن 
وجود  ٌإكدجاءت متباٌنة بٌن من  الإجاباتن أ ،علٌه نستنتج من خلبل هاته البٌانات الرقمٌةو     
حٌث و من خلبل ملبحظة  ،و من بٌن من ٌنفً ذلك الإدارٌةروح  جماعٌة بٌن الموظفٌن و القٌادة 
اختلبفهم من ناحٌة وتعدد قٌادتها و تهااإدارو  أقسامهاتعدد و ،طبٌعة العمل فً هاته المنظمة
فً قسم الشإون  مثلب هناك مّوظفون تبٌن أنو الاتجاه،  وطبٌعة التفكٌر ،الجنس ،الشخصٌة
ٌراعً الشإون الشخصٌة  ،عالٌة أخلبقن مدٌرهم ذو ؤالاجتماعٌة ٌّصرحون فً المقابلة الّحرة ب
ٌتواصل معهم مّكونا بذلك روح جماعٌة، بالمقابل  ،للموظفٌن، ٌعاملهم بطرٌقة طبٌعٌة و محترمة
 الآراءو هو ما  ٌّدل على الاختلبؾ  و التباٌن فً  ،عكس ذلكفً أقسام أخرى ٌصّرح لنا آخرون 
ونوعٌته على الروح الجماعٌة  بدور و تؤثٌر العلبقات الاجتماعٌة من خلبل الاتصال   أٌضاٌوحً و








 فً تفعٌل الاتصال. الإداريمن طرف القائد  التعاون: ٌوضح دور تدعٌم روح )13(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 6.28% 3.2 نعم
 2.5% 6. لا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
فً تفعٌل  الإداريمن طرؾ القابد  التعاونالمبٌن أعلبه دور تدعٌم روح  ولجدٌوضح ال     
من  6. ٌنفًبالمقابل  ،%6.28منهم بذلك بنسبة  3.2مبحوث أقر  222حٌث من بٌن  ،الاتصال
 .%2.5بنسبة  هذا المبحوثٌن
كمإشر للعلبقات  ٌّسهم بشكل  التعاونن روح أ ،الإحصابٌةعلٌه نستنتج من خلبل هذه البٌانات و     
لتكون شبكة اتصال  ،حتى الاجتماعٌةالمهنٌة و التنظٌمٌة و النفسٌة وكبٌر فً كسر تلك الحواجز 
% 6.28نسبة ، حٌث أنالإحصابٌةهو ما ّدلت علٌه النسب و واضحةن خلبل قنوات  سهلة وم فعالة











والجماعات  الإدارٌة: ٌوضح العوامل التً تساهم فً فعالٌة الاتصال بٌن القٌادة )23(رقم  ولجدال
 فً العمل.
 الفئة المهنٌة    
 
 الاحتمالات
 المجموع التنفٌذعمال  إطارات إطارات علٌا
































































 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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 الإدارٌةوالذي ٌمثل العوامل التً تساهم فً فعالٌة الاتصال بٌن القٌادة  أعلبه ولجدمن خلبل ال     
منهم على  12مبحوث أجاب  222أنه من بٌن  بٌنت الدراسة المٌدانٌة ،والجماعات فً العمل
منهم على احتمال  .2وأجاب  ،%7.71وهو توفٌر جو الثقة بٌنهم وذلك بنسبة  الاحتمال الثانً
على احتمال  من المبحوثٌن 21، بٌنما أجاب %61ن الربٌس والمرإوس" بنسبة "الاحترام المتبادل بٌ
على احتمال "المشاركة فً اتخاذ القرار"  مبحوث 72، وأجاب %8.72"العمل الجماعً" بنسبة 
، فٌما %1.6على احتمال "توفٌر مبدأ تفوٌض السلطة" بنسبة من المبحوثٌن  7، و %1.52بنسبة 
 .%1.2على "تحسٌن قنوات الاتصال ؼٌر الرسمٌة" بنسبة من المبحوثٌن  1أجاب 
أن إجابات المبحوثٌن تباٌنت حسب الفبة المهنٌة  ،وعلٌه نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة     
إجابتهم  إلىووجهة نظرها وحاجتها بالنسبة للتنظٌم، حٌث نجد مثلب عند فبة الإطارات العلٌا بالإضافة 
 "توفٌر مبدأ تفوٌض السلطة"تلٌها مباشرة احتمال  ،%5.22بنسبة حول احتمال توفٌر جو الثقة 
بالمقابل نجد تركٌز فبة الإطارات على احتمال "المشاركة فً اتخاذ  ،كانشؽال ٌخص هذه الفبة المهنٌة
مل توفٌر جو الثقة" بـ "عوا إلىنجد فبة عمال التنفٌذ ترجع  و، %6.52القرار" وهو ما عكسته نسبة 
وإجمالا  ،%3.61والعمل الجماعً بـ ، %81والاحترام المتبادل بٌن الربٌس والمرإوس بـ ،%81
 ،تمثلت فً الثقة المتبادلة  نجد أن كل الفبات المهنٌة وفً معظمها اتفقت على عوامل محددة
 إلىبالإضافة  ،وهً كلها عوامل اجتماعٌة ما ٌدل على دور هذه العوامل ،والاحترام والعمل الجماعً
 والجماعات فً العمل. الإدارٌةالعلبقة الاجتماعٌة كمبدأ فً تحسٌن وتفعٌل الاتصال بٌن القٌادة 
 ،للبتصالكمإشر وكموجه  الإداريأفراد العٌنة حول جانب العلبقات الاجتماعٌة للقابد  اتفاقإن      
وتؤكٌد لما جاءت به الدراسات حول طبٌعة هاته  ،والإنسانًلدور الجانب الاجتماعً  خرآد هو تؤكٌ









 الثالثة:الفرضٌة بٌانات تحلٌل  .3
 سمات القائد وفعالٌة الاتصال.التً تتعلق بو     
 مع القائد فً الوظٌفة بفعالٌة و أرٌحٌة ٌكون التواصل ٌوضح كٌف: )33(رقم  ولجدلا
 النسب التكرارات الاحتمالات
 1.35% 16 مهما كان جنسه
تلتقون فً الفكر 
 والاتجاه
 4.22% 42
 5.2% 3. من نفس سنك
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 ،أعلبه أٌة العوامل التً ٌكون فٌها التواصل مع القابد والربٌس فً الوظٌفة بفعالٌة ولجدٌوضح ال     
أنثى وذلك  أوالقابد ذكر  على عدم مبالاتهم إذا كانمنهم  16مبحوث صرح  222حٌث من بٌن 
ن التواصل ٌكون بؤكثر فاعلٌة وأرٌحٌة عندما أعلى  من المبحوثٌن 42فً حٌن أقر ، %1.35بنسبة 
من المبحوثٌن  3بالمقابل أرجع  ،%4.22الفكر والاتجاه والانتماء الفكري بنسبة  تقارب فً الٌكون 
 .%5.2عامل السن وذلك بنسبة  إلىحسن التواصل 
صفة القابد لاتهمهم إذا أن جل المبحوثٌن ٌقرون بؤن  ،جدولج من خلبل القراءة لمعطٌات التنستن     
من  %1.35نسبة  أوضحتهلا ٌعٌقهم أثناء اتصالهم مع قابدهم  وهو ما  كان ذكر أو أنثى وهذا العامل
عامل آخر بؤقل درجة وهو  إلىبالإضافة  ،ٌدل على أهمٌة هذه العوامل فً التواصل ما المبحوثٌن،








: ٌوضح دور النمط الدٌمقراطً فً التسٌٌر فً بعث وبث روح التواصل بٌن )43(رقم  ولجدال
 القٌادة والموظفٌن.
 النسب التكرارات الاحتمالات
 4.83% 44 دائما
 8.43% 24 أحٌانا
 4.3% 4. نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
دور النمط الدٌمقراطً فً التسٌٌر وبث روح التواصل بٌن القٌادة  أعلبه ولجدال ٌوضح     
فً حٌن أجاب ، %4.83بنسبة  دابما"ب"منهم  44 جابمبحوث أ 222بحٌث من بٌن  ،والموظفٌن
 %4.3بـ" نادرا" بنسبة  4بالمقابل أجاب  ، %8.43منهم بـ "أحٌانا" بنسبة  24
أن النمط الدٌمقراطً فً التسٌٌر كنمط  ،المعطٌات الإحصابٌةوعلٌه نستنتج من خلبل هذه      
وذلك لما ٌتمٌز  ،له دور كبٌر فً العملٌة الاتصالٌة الإدارياجتماعً ونفسً نابع من شخصٌة القابد 
به هذا النمط من مرونة أثناء التواصل وراحة أثناء التعامل وهو ما ٌحبذه العامل فً هذه المنظمة 
 %8.43و  ،أجابوا بـ "دابما" %4.83النسب الإحصابٌة علٌه وهذا ما دلت  ،(الإدارة المحلٌة)
خل عوامل أخرى، وهو ما أثبتته اٌكون هذا النمط له دور فً هذه العملٌة نظرا لتد ماأجابوا بـ "أحٌانا"
الدراسات حول الأنماط القٌادٌة المناسبة للتسٌٌر وعلى اختلبؾ المنظمات وفباتها المهنٌة، حٌث أن 
زٌادة ثقة المرإوسٌن بقابدهم وزٌادة حبهم له وٌشعرهم بقٌمتهم  إلىهذا النمط فً القٌادة ٌإدي 
وتفهم المشاعر  ،وبؤنهم عنصر فاعل فً إنجاز المهمة وٌزٌد من التآلؾ والاندماج ،وأهمٌتهم
 .والاحترام المتبادل بٌن طرفً العملٌة
 إشباع إلىالمحترمة السلٌمة التً تهدؾ  الإنسانٌةفً القٌادة مبنً على العلبقات  الأسلوبإن هذا      
أن  استطاعتمثل هذه القٌادة إن تؽٌب القابد عن جماعته  ،وتحقٌق الرؼبات وحل المشكلبت الحاجات
شعور كل فرد فً  إلىطلب للمعونة، حٌث تإدي  أوإهمال  أوتمضً فً عملها ونشاطها دون تخاذل 
وتشجع التواصل الفكري والنفسً بٌن أفراد الجماعة وإزالة كل ما قد ٌقع  ،عة بؤهمٌته الخاصةالجما
 .من خلبفات وإٌجاد مواطن التلبقً والتواصل الممكنة الأفرادبٌن 
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من أجل  الإداريوعلٌه إن النمط الدٌمقراطً فً التسٌٌر كسمة شخصٌة لابد أن تتوفر لدى القابد      
الذي  الأمر ،وهو ما ٌحبذه الموظؾ فً هذه المنظمة وباقً المنظمات ،للبتصالر تحقٌق فعالٌة أكب
فً هذه  إلٌهالقٌادٌة المناسبة للتسٌٌر مع ما تم التوصل  الأنماطحول  والأبحاثأثبتته الدراسات 
 الدراسة تؤكٌد لذلك.
 فً فعالٌة الاتصال. الإداري: ٌوضح دور النمط التسلطً للقائد )53(رقم  ولجدال  
 النسب التكرارات الاحتمالات
 5.12% 32 نعم
 5.65% 46 لا
 7.82% 11 أحٌانا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
منهم رفضو دور النمط  46مبحوث  222نجد من بٌن  ،ولجدمن خلبل القراءة الإحصابٌة لل     
من المبحوثٌن بـ  11وأجاب عن هذا  ،%5.65فً فعالٌة الاتصال بنسبة  الإداريالتسلطً للقابد 
من المبحوثٌن بدور هذا النمط القٌادي فً فعالٌة  32بالمقابل أقر  ،%7.82"أحٌانا" وذلك بنسبة 
 .%5.12العملٌة الاتصالٌة بنسبة 
السابق  جدولفً ال لهاوتنوعكس ما تم  ،ولجدنستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة لهذا ال    
دور النمط التسلطً الظالم فً  من المبحوثٌن %5.65الذي ٌمثل دور النمط الدٌمقراطً ٌنفً هنا 
ما ٌكون لهذا النمط فً التسٌٌر  أحٌانامنهم بؤنه  %8.61بالمقابل صرح  ،اتجاهات بعض المبحوثٌن
ربما لما ٌحمله من مواصفات تتلبءم وظروؾ معٌنة تتطلب مواقؾ حازمة  ،دور فً فعالٌة الاتصال
 تخص التوجٌهات والتعاملبت والقرارات.
المعاصرة والقٌادة  الإدارةؼٌر أن الكثٌر من الباحثٌن ٌرون أن هذا النمط لم ٌعد ٌتلبءم مع      
 اتخاذهمأن الخاصٌة الممٌزة لسلوك القادة المتسلطٌن تتمثل فً  إلىالدراسات  معضمشٌر الحدٌثة، وت
فً  والأنانٌةلإجبارهم على إنجاز العمل  ،من سلطتهم الرسمٌة أداة تحكم وضؽط على مرإوسٌهم
 والإكراهالقرار مع حرمان المرإوسٌن من المشاركة فً المسإولٌة، وترتكز على التهدٌد  اتخاذ
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التردد فً التنفٌذ  أو ،والتلوٌح بالعقوبة فً حالة التقاعس ،العنؾ واستعمال والإجباروالقسر والخوؾ 
 المحلٌة. الإدارةالمبحوثٌن فً  اتجاهاتوهً العوامل التً تتعارض مع 
من شؤنها أن تعرض العملٌة الاتصالٌة لعدم  الإداريإن هذا النمط كسمة تخص شخص القابد      
 العامة. الأهداؾوبالتالً الابتعاد عن تحقٌق  ،أداءها وفاعلٌتهاالنجاح فً 
 فً فعالٌة الاتصال. الإداري: دور النمط المتساهل والفوضوي للقائد )63(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 5.2% 3. دائما
 8.61% 22 أحٌانا
 4.75% 56 نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
ما ٌكون  "نادرا" ٌتجهون الى الاحتمال الاخٌر وهونجد أن أؼلبٌة المبحوثٌن  ،ولجدمن خلبل ال     
، فً حٌن %4.75دور فً فعالٌة الاتصال وذلك بنسبة  الإدارٌةللنمط المتساهل والفوضوي للقٌادة 
 ،دور فً فعالٌة الاتصال الإداريفقط ما ٌكون هذا النمط للقابد  "أحٌانا" بؤنهمنهم  %8.61أجاب 
 من المبحوثٌن. %5.2بالمقابل اقر بدور هذا النمط 
فً الأنماط القٌادٌة السابقة  لهاوتنواستكمالا لما تم  ،ولجدنستنتج من خلبل قراءتنا لمعطٌات ال     
ودورها فً العملٌة الاتصالٌة وإجابات المبحوثٌن حولها ومعاٌشتهم لهذه الأنماط، ٌؤتً  ،فً التسٌٌر
نظرا  ،من المبحوثٌن %4.75والفوضوي والذي ٌنفً دوره  لتسٌبًاالدور هنا على النمط القٌادي 
تلبءم منهم بؤنه أحٌانا ما ٌ %8.61لتبعات هذا النمط على الوظٌفة المنظمة والموظفٌن، بالمقابل ٌرى 
هذا النمط مع مواقؾ تسهل العملٌة الاتصالٌة تتطلب ؼض النظر عنها، مثلب التدخل ؼٌر المبرر فً 
، من جهة أخرى تظهر فً أحٌان كثٌرة فً شإون الموظفٌن الخاصة وعلبقاتهم أوبعض الأحٌان 
اتخاذ  فً  ات ؼٌر الرسمٌةترك الحرٌة ؼٌر المنضبطة للجماع سلٌبات هذا النمط مثلب من خلبل
وإبداء الرأي إلا   التوجٌهالقابد  لاوٌحلا  بحٌث، أو جلها فً حدود ومهام كل عضو القرارات بعض
 .إذا طلب منه ذلك
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فوضى  إلىوٌتحول النظام  تظهر حالات التسٌب وعدم الجدٌة فً العمل، لهذا التصرؾونتٌجة      
وتصبح الجماعة مفككة وؼٌر مستقرة،  ،وعدم استثمار الجهد والزمن لخدمة الأهداؾ وضٌاع الوقت
اهتمام القابد كما ٌشعر أعضاء  إلىكما ٌتؤخر وٌتعثر العمل بؽٌاب دور القابد وتتضح حاجة الجماعة 
وبالتالً ٌعمل هذا النمط  ،واللبمبالاة نحو بعضهم البعض ونحو القابد المجموعة بمشاعر العداء
 .للبتصالكمعوق 
أن أنماط القٌادة كصفة شخصٌة لها دور كبٌر فً  ،من خلبل هاته القراءة استخلبصهوما ٌمكن      
هل ٌمكن أن تكون هذه  ،توجٌه جماعات العمل من خلبل الاتصال، ؼٌر أن السإال المطروح هنا
وبالتالً ٌصعب  ،بهذه الصفات الأشخاصأم ٌولد  ،؟صناعة ٌمكن لأي كان أن ٌكتسبها الأنماط
 .؟الاتصاؾ بؤمثل الصفات
 : ٌوضح دور القٌادة التً تراعً الفوارق فً التواصل والعمل.)73(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 4.11% 41 دائما
 8.52% 23 أحٌانا
 4..3% 43 نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
فً  فرادالأأعلبه الذي ٌبٌن دور القٌادة التً تراعً الفوارق بٌن  ولجدٌتضح من خلبل ال     
ذلك  الإدارٌةما تراعى قٌادتهم  "نادرا"ٌتجهون الى إحتمال من المبحوثٌن  43 أن ،التواصل والعمل
فقط ما تراعى قٌادتهم الفوارق بٌن الأفراد وذلك  "أحٌاناـ"منهم ب 23فً حٌن أجاب  ،%4..3بنسبة 
من المبحوثٌن بؤن قٌادتهم التً تراعً الفوارق تساهم فً التواصل  41بالمقابل أقر ،%8.52بنسبة 
 .%4.11والعمل وذلك بنسبة 
فً الإدارة المحلٌة لا تراعً  الإدارٌةأن القٌادة  ،جدولنستنتج من خلبل هذه القراءة لمعطٌات ال     
 ،والتً ٌكون على أساسها التواصل والعمل ،الفوارق الشخصٌة والنفسٌة والاجتماعٌة للموظفٌن
وهً مهارات تمكنه من وضع كل موظؾ فً قالب  ،الإداريوبالتالً هذا ما تتطلبه شخصٌة القابد 
ٌتلبءم ومكوناته النفسٌة والاجتماعٌة من أجل القٌام بالمهام والأعمال فً أحسن الظروؾ والحصول 
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الأبحاث فٌما ٌخص الاهتمام بجانب العلبقات الإنسانٌة الدراسات و أثبتتهالنتابج، وهو ما  أحسنعلى 
 والاجتماعٌة. 
 : ٌوضح إذا كانت شخصٌة القائد هً أساس العمل والتواصل بٌن الموظفٌن.)83(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 2.27% .8 نعم
 8.72% 21 لا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
بحٌث  ،أعلبه إذا كانت شخصٌة القابد هً أساس العمل والتواصل بٌن الموظفٌن ولجدٌوضح ال     
منهم أن تكون  21بالمقابل نفى  ،%2.27منهم على ذلك بنسبة  .8مبحوث وافق  222من بٌن 
 .%8.72شخصٌة القابد أساس العمل والتواصل بٌن الموظفٌن بنسبة 
وعلٌه نستنتج من خلبل هذه القراءة الإحصابٌة أهمٌة ودور شخصٌة القابد كمحرك أساسً فً      
 ماجاءت به  مع بالاتساقو هذا  ،من المبحوثٌن %2.27 نسبة وهو ما أكد علٌه ،العملٌة الاتصالٌة
لقابد احٌث ترى هذه النظرٌة أن هناك ارتباط بٌن القٌادة وبٌن خصابص شخصٌة  ،نظرٌة السمات
 وهذه السمات باختصار وعبر نقاط تشمل: 
 الحٌوٌة). -القوة وقوة التحمل  -الوزن  –الطول  –السمات الجسمٌة: (الصحة والعافٌة  
سرعة  -الثقة العالٌة  -تقٌٌم الأمور  -تطبٌق المعرفة  -الفهم  –السمات الفكرٌة والعقلٌة: (الذكاء  
 التفكٌر الخلبق). –الابتكار  –القدرة على الاتصال  -الإدراك
حسن  -القدرة على الإقناع  -قوة الإدراك  -السمات السٌكولوجٌة: (الثبات وقوة الشخصٌة   
 وٌة).القدرة على رفع الروح المعن - ناوللتعالقدرة والاستعداد  -التصرؾ 
الإحساس  -القدرة على حفظ تماسك الجماعة  -السمات الاجتماعٌة: (مراعاة مشاعر الجماعة   
 .ات مٌول واتجاهات أفراد الجماعة)القدرة على اكتشاف -القوي بحاجة ورؼبات الجماعة 
ترتبط ترض إلمام القابد بعدد من المهارات المكتسبة التً فٌ ،جانب هذه الصفات والسمات إلىو     
 والسٌاسٌة. المعرفٌة الإدارٌةالفنٌة، الذهنٌة  الإنسانٌةوهً المهارات  ،وتإثر على القابد وأدابه
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التً  الأساسٌةمن بٌن المتؽٌرات  الإداريهو أن السمات الخاصة بالقابد  ،استخلبصهوما ٌمكن      
 تعمل على توجٌه الاتصال وتكوٌن جماعات العمل. 
 ذات المعاملة الطٌبة على الاتصال بؤنواعه. الإدارٌة: ٌوضح مدى تؤثٌر القٌادة )93(رقم  دولالج
 النسب التكرارات الاحتمالات
 8.17% 18 دائما
 5.12% 32 أحٌانا
 4.3% 4. نادرا
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 ،على الاتصال بانواعه الإدارٌةالمعاملة الطٌبة من طرؾ القٌادة  تؤثٌرأعلبه  ولجدٌوضح ال     
مبحوث  32وأجاب  ،%8.17منهم بـ "دابما" وذلك بنسبة  18مبحوث أجاب  222حٌث من بٌن 
ن أمن المبحوثٌن  4بٌنما نفى  ،%5.12وذلك بنسبة  ،بؤحٌانا ما تإثر هاته الصفة على الاتصال
 .%4.3لاتصال بنسبة كون للمعاملة الطٌبة أثر على ات
أن معظم المبحوثٌن ٌركزون وٌهتمون  ،ولجدتبٌن لنا من خلبل المعطٌات والقراءات الكمٌة لل     
من مجموع عٌنة البحث،  %8.17بخاصٌة المعاملة كؤساس للتواصل والعمل وهو ما أكدته نسبة 
وبالتالً فالاتصال  ،فالمعاملة كمإشر لشخصٌة القابد جزء لا ٌمكن فصله عن العلبقات الاجتماعٌة
كخاصٌة للعلبقات الاجتماعٌة ٌتؤثر كثٌرا بشخصٌة القابد وتعامله، كما ٌساهم شكل التعامل مع 
بسهولة والاندماج مع باقً أفراد ثقافة المنظمة  واكتسابالموظؾ على التكٌؾ مع البٌبة الجدٌدة 
 التنظٌم.
أن القٌادة  إلىحٌنما ذهبت  الإنسانٌةوٌؤتً هذا الطرح تؤكٌدا لما جاءت به مدرسة العلبقات      
وتعدٌل تقالٌدها بما ٌتناسب مع أهداؾ  ،اعاتمتلعب دورا أساسٌا فً التؤثٌر على تكوٌن الج الإدارٌة





 وفر جو الاتصال الملائمتهً من  الإدارٌة: ٌوضح إذا كانت مهارات القٌادة )04(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 77 2.86% نعم
 5. 3.4% لا
 62 2.42% أحٌانا
 222 ..2% المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
منهم على ان مهارات القٌادة  77مبحوث وافق  222انه من بٌن  ،أعلبه ولجدٌتضح من خلبل ال     
من المبحوثٌن  62، فً حٌن صرح %2.86وفر جو الاتصال الملببم وذلك بنسبة تهً من  الإدارٌة
بالمقابل ، %2.42فقط ما تكون المهارات القٌادٌة هً من ٌوفر جو الاتصال بنسبة بؤنه أحٌانا 
 . %3.4من المبحوثٌن ذلك بنسبة  5عارض 
أن معظم أعضاء العٌنة ٌقرون بدور  ،ولجدٌتبٌن لنا من خلبل قراءة المعطٌات الإحصابٌة لل     
، وذلك إذا استندنا %2.86علٌه نسبة  المهارات القٌادٌة فً توفٌر جو الاتصال الملببم وهو ما أكدت
فً التؤثٌر على الموظفٌن وإلزامهم بتحقٌق أهداؾ المنظمة  الإدارٌةفً توجههم هذا على قدرة القٌادة 
والقدرة على  ،وحتى المادٌة والاجتماعٌةوأهدافهم فً نفس الوقت من خلبل إشباع حاجاتهم النفسٌة 
ٌة تخص ومهارات شخص ،التحفٌز والعمل والتواصل، وبالتالً فهً مهارات مهنٌة تخص العمل
أن تتوفر علٌها من أجل  الإدارٌةشخصٌة القابد، وٌجب على القٌادة القابد وجب أن تتكامل فً 








 الملائمة للاتصال السهل والفعال. الإداري: ٌوضح مواصفات القائد )14(رقم  ولجدال
 النسب التكرارات الاحتمالات
 7.82% 11 الإدارٌةالكفاءة 
 4.22% 42 حسن التعامل
 2.31% 61 اةاووالمسالعدالة 
وتحدٌث نظام  تبسٌط
 الاتصالات
 1.6% 7.
 8% .2 تشجٌع العمل الجماعً
 2.7% 8. تشجٌع المبادرات
 ..2% 222 المجموع
 .SSPSمن إعداد الطالب، بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
للبتصال السهل  الإداريأعلبه المواصفات الملببمة التً ٌجب أن تتوفر فً القابد  ولجدٌوضح ال     
منهم على احتمال "حسن التعامل" بنسبة  42مبحوث أجاب  222حٌث ومن بٌن  ،و الفعال
بنسبة  "فً التوزٌع و التعامل اةاوالمسالعدالة و "على احتمال  مفردة 61 توأجاب ،%4.22
من .2 إتجه، فً حٌن %7.82بنسبة  "الإدارٌةالكفاءة "على احتمال مبحوث  11، و %2.31
تشجٌع "منهم فضلوا احتمال  8، و%8بنسبة  "تشجٌع العمل الجماعً"احتمال  إلىالمبحوثٌن 
احتمال "تبسٌط و تحدٌث  علىمن المبحوثٌن فقط أجابوا  7وفً الأخٌر ، %2.7بنسبة  "المبادرات
 .%1.6نظام الاتصالات" وذلك بنسبة 
 ولجدمن خلبل ال إلٌهوتؤكٌدا لما تم التوصل  ،ولجدنستنتج من خلبل القراءة للمعطٌات الكمٌة لل     
المحلٌة على أهمٌة التعامل والمعاملة كمإشر  الإدارةتركٌز المبحوثٌن والموظفٌن فً  السابق
مإشرات أخرى من بٌنها العدالة  إلىبالإضافة  ،ودورها فً الاتصال الإدارٌةلشخصٌة القٌادة 




إنما هو دلٌل واضح ونابع من حاجتهم لمثل هذه القٌادة  ،التعامل احتمال إلىالمبحوثٌن  اتجاهإن      
 ،المحلٌة بشكل كبٌر الإدارةؼٌاب هذه المهارة فً فً نفس الوقت و ،الإنسانٌةالتً تملك المهارة 
إن إدراك القابد لمٌول  .التعامل مع الأفراد والجماعات فً ومرونته وهذه المهارة تعنً قدرة القابد
وإفساح المجال لهم لإظهار  ،وثقته فٌهم وتقبله لاقتراحاتهم ،واتجاهات مرإوسٌه وفهمه لمشاعرهم
وخلق الإحساس لدٌهم بالاطمبنان والاستقرار فً العمل،  روح الابتكار فٌما ٌقومون به من أعمال،
من ٌجب أن تشكل جزءا  هً عوامل ،ٌةوابط التنظٌمضمع مراعات الباع حاجاتهم شوتلبٌة طلباتهم وإ
 وتعامله مع مرإوسٌه. سلوكه الٌومً من خلبل تصرفاته
ككفاءة مهنٌة وعلمٌة فقط لا  الإدارينتٌجة مإداها أن القابد  إلىسبق ذكره نخلص  ومن خلبل ما     
مهارات أخرى شخصٌة وإنسانٌة تخص  لدٌهبل لابد أن تتوفر ،تكفً لأداء الوظابؾ بالشكل المطلوب
من أجل بناء فضاء مهنً وعملً و نفسً مرٌح ٌشجع على  ،التعامل والتفاعل مع المحٌط الاجتماعً















 عرض النتائج فً ضوء الفرضٌات الجزئٌة::ثانٌا
 :لىوالأعرض نتٌجة الفرضٌة  .1
حكٌمة ولها مهارة فً تسٌٌر  الإدارٌةكلما كانت القٌادة "  لى فً التالً:وتتمثل الفرضٌة الأ 
 ".فعالٌة الاتصال التنظٌمً إلىالموارد البشرٌة كلما أدى ذلك 
المعطٌات الإحصابٌة للتحقق من أن مهارة القٌادة  إلىهذه الفرضٌة ٌمكن الرجوع  ختبارولا      
 بالارتكازوذلك  ،بفعالٌة الاتصال التنظٌمً ةعلبق لهوحكمتها فً تسٌٌر الموارد البشرٌة  الإدارٌة
 على مإشرات التسٌٌر والوظابؾ العامة للئدارة.
للبتصال دور  ٌرون أن من المبحوثٌن %3.67نسبة  فقد تبٌن أن ،)01رقم  جدوللل(بالنسبة  .2
 لإدارة.لوظابؾ اكمإشرات  الإداراتكبٌر فً تحقٌق التنسٌق والتنظٌم بٌن 
  التخطٌط وظٌفة أن ٌرونمن المبحوثٌن  %34 نسبة فقد تبٌن أن ،)22رقم  جدوللل(بالنسبة  .1
التً تستند  وذلك من خلبل تؽلؽله فً كافة عملٌات التخطٌط ومراحله ،تتؤثر بشكل كبٌر بالاتصال
 .على دقة المعلومات والبٌانات المتجددة
الرقابة الدقٌقة على العامل تشكل عامل إزعاج وإعاقة فً  تبٌن أن ،)12رقم  جدوللل(بالنسبة  .2
فً وجود  للبتصالوبالتالً لا ٌوجد دور  ،واجتماعٌةعوامل نفسٌة  إلىوذلك راجع  ،أداء العمل
وهو ما دلت علٌه النسبة  ،المحلٌة إلا فً أحٌان قلٌلة الإدارةالرقابة الدقٌقة على الأعمال فً 
 .%1.41الإحصابٌة 
مهارته فً توظٌؾ  إلىنجاح المسإول فً أداء مهامه ٌخضع تبٌن أن ، )22رقم  جدوللل(بالنسبة  .3
سواء اتصال رسمً ؼٌر  ،من أفراد العٌنة %7.27علٌه  أكدوهو ما  ،نوعٌة الاتصال المناسب
هو المحور الأساسً فً العملٌة الاتصالٌة  الإداريوبالتالً القابد  ،أفقً أورسمً نازل 
 وأنواعها.
 اتصالات الىعملٌة اتخاذ القرارات لا تخضع فً معظمها  تبٌن أن ،)32رقم  جدوللل(بالنسبة  .4
وعلٌه جاءت النسب المبوٌة متقاربة بٌن  ،بل هناك عوامل أخرى متداخلة واستشارات
  .من أفراد العٌنة بدور الاتصال فً عملٌة اتخاذ القرار %1.32الاحتمالات، بالمقابل أقر 
 ،لها دور كبٌر فً نجاح أداء العاملٌنإنسانٌة أن الاتصال كعملٌة ، )42رقم  جدوللل(بالنسبة  .5
 . %6.63وهو ما أكدته حصٌلة مهمة من أفراد العٌنة 
 الإدارةإسناد الأعمال لا ٌسبقه اتصالات فعالة ومهمة بٌن  تبٌن أن  ،)52رقم  جدوللل(بالنسبة  .6
  إجابات المبحوثٌن.من  %52نسبة  حتهضما أووهو  ،والموظؾ فً كثٌر من الأحٌان
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نجاح ٌرون أن من أعداد أفراد العٌنة  %1.87نسبة أن  فقد تبٌن ،)62رقم  جدوللل(بالنسبة  .7
 ذلك أن عملٌة الاتصال تمثل الفعال، للبتصالفً أداء دورها وتحقٌق أهدافها ٌخضع  الإدارة
 ،ل الوظابؾ الأساسٌة مثل التنظٌمالذي ٌجمع بٌن كافة المستوٌات التنظٌمٌة من خلب الربط مسار
 التوجٌه والرقابة. ،التنسٌق ،التخطٌط
لا ٌمكن للموظؾ القٌام ؤنه ب ٌرون من المبحوثٌن%.4نسبة  أنتبٌن ، )72رقم  جدوللل(بالنسبة  .8
بؤنه من أفراد العٌنة  %4.22بالمقابل صرح   ،كافٌة اتصالاتقات دون وبمهامه فً معظم الأ
 .تنظٌمٌة  أومتؽٌرات أخرى شخصٌة  إلىخضع المهام ت ما أحٌانا
دور الاتصال فً  المبحوثٌن ٌإكدونمن  %6.55نسبة تبٌن أن ، )82رقم  جدوللل(بالنسبة  ..2
كشبكة تنظٌمٌة  ، حٌث ٌعتبر الاتصال حسبهمالمحلٌة الإدارةفً أداء   مشاركة الفبات المهنٌة
من خلبل رفع مستوى المشاركة فً العمل لتحقٌق  ،المحلٌة الإدارةمختلؾ فبات  موحدة تجمع
مجموعة من الأقسام والفروع معتبرة العدد  ذلك لأنهاالمحلٌة،  الإدارةالأهداؾ التنظٌمٌة وأهداؾ 
 .والتصنٌؾ
ٌمكن القول أن الفرضٌة  ،ومن خلبل النتابج المعبر عنها عن طرٌق مإشرات الفرضٌة     
تداخل عوامل أخرى تإثر على فعالٌة  إلىتحققت جزبٌا فً جوانب ولٌس كلٌا، وٌرجع ذلك 
وكفاءته التنظٌمٌة فً تسٌٌر الموارد  الإداريالاتصال التنظٌمً، بحٌث لا تكفً فقط مهارة القابد 
وإنسانٌة من أجل  اجتماعٌةأن الاتصال حاجة  اعتبارعلى  ،الالبشرٌة وتؤثٌرها على فعالٌة الاتص
الذي تم  الأمروهو  ،فعالٌتها تحتاج مهارة إنسانٌة تتعلق بذات القابد وتإثر فً ذات المرإوس
 من خلبل باقً الفرضٌات. إلٌهالتوصل 
 : الثانٌةعرض نتٌجة الفرضٌة  .2
بٌن القائد وجماعته فً فعالٌة الاتصال  الاجتماعٌة"تإثر العلاقات تتمثل الفرضٌة الثانٌة فً التالً:
 الأفقً وبطرٌقة رسمٌة وغٌر رسمٌة". أوالنازل  أوالتنظٌمً سواء على المستوى الصاعد 
المعطٌات الإحصابٌة للتحقق من مهارة القٌادة  إلىٌمكن الرجوع  ،هذه الفرضٌة ولاختبار     
على مإشرات العلبقات  بالارتكازوذلك  ،ًالاجتماعٌة وعلبقتها بفعالٌة الاتصال التنظٌم الإدارٌة
 ومهاراته فً هذا الجانب. ،فً المنظمة الإداريالاجتماعٌة التً تخص القابد 
المحلٌة لا تبدي اهتمام بنقل  الإدارةفً  الإدارٌةالقٌادة  تبٌن أن ،).1رقم  جدوللل(بالنسبة  .2
شعورهم  إلى، ما أثر سلبا فً نفسٌتهم وأدى المهنٌة وإٌصال المعلومات لكافة الموظفٌن والشرابح
، وذلك من خلبل الدلالات الإحصابٌة ،مع موظفٌن فً نفس المستوى المهنًبالتهمٌش مقارنة 
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بإٌصال المعلومات  الإدارٌةما تهتم القٌادة  "نادرا"و "أحٌاناـ"على التوالً بالإجابة حٌث جاءت 
 أفراد العٌنة.من %3.23و %8.43بنسبة كافة الموظفٌن  إلى
المعلومات والبٌانات  وكٌفٌة سٌر أن طبٌعة العلبقات الاجتماعٌة تبٌن ،)21رقم  جدوللل(بالنسبة  .1
  نسبة الامر الذي أكدهوهو  ،من خلبل الاتصال تصل بطٌبة ومتوسطة السرعة فً أحٌان كثٌرة
 من أفراد العٌنة.% 3.24
 جدوللٌؤتً ال ،الإدارٌةتهمٌش المستوٌات  إلىوٌرجع السبب فً ذلك حسب رأي المبحوثٌن      
المتعلق بتهمٌش بعض المستوٌات المهنٌة من  ،)02رقم ( جدولٌإكد نتٌجة الو  ،)2-12 (  رقم
من المبحوثٌن سبب بطء الاتصال الى ذلك  %1.23حٌث أرجعت نسبة  ،خلبل الاتصال
 ٌةاوبزمن خلبل الفرضٌة الجزبٌة المتعلقة  لهاوتنوهو الطرح الذي تم  الاحتمال بدرجة كبٌرة، 
ل والمحور على اعتبار أنه القابم بالاتصا الإداريوالتً تخص القابد  ،العلبقات الاجتماعٌة
تعامله مع المواقؾ والمإشرات التً تبرز الدور الاجتماعً للقابد  من خلبلالأساسً لهذه العملٌة 
 امل والاتصال والتواصل.الذي تجسده العدالة مثلب فً التع ،الإداري
فً  أون كان فً شكله الرسمً إالاتصال قابم فً المنظمة وتبٌن أن ، )11رقم  جدوللل(بالنسبة  .2
ما تحتاجه طبٌعة العمل فً المنظمة وتنوع أقسامها ووظابفها وطرق العمل  اعتبارعلى  ،أؼلبه
وظابؾ  إلى بالإضافة ،فً صورة استشارات وتوجٌهات وقرارات ،اتصالات كثٌرة إلىفٌها 
، تصالاتشبكة من الاعن طرٌق  إلاوالتً لا تتم  ،والمتعلقة بالتنظٌم والتوجٌه والرقابة الإدارة
حٌث أقر أؼلبٌة المبحوثٌن أن اتصالاتهم هً  ،لما تم طرحه تؤكٌدا)  2-22رقم ( ولجدلٌؤتً ال
ما ٌإكد الاتصال وهً ، %7.23 بنسبة استفسارات أو،  7.43% بنسبة تقارٌرعبارة عن 
 .بٌنهم الرسمً بٌن القٌادة والموظفٌن كؤساس للتعامل
لاتصال بٌن القٌادة ا ٌرون أنمن المبحوثٌن  %3.85 نسبة تبٌن أن ،)21رقم  جدوللل(بالنسبة  .3
العلبقات طابع  ٌإشرعلىما  ،والموظفٌن ٌبقى مرهونا بوقت العمل وفقط فً أحٌان كثٌرة
 الرسمٌة فً هاته المنظمة.
وهو ما  ،بروز الاتصال الصاعد كنوع من أنواع الاتصال الرسمً، )31رقم  جدوللل(بالنسبة  .4
 .من أفراد العٌنة  %7.45 ته نسبةأكد
العلبقات بٌن  أن ٌرون من أفراد العٌنة %5.56 تبٌن أن نسبة ،)41رقم  جدوللل(بالنسبة  .5
 .هً علبقة عمل وفقط الإداريالقابد  أوالموظؾ والربٌس 
والاجتماعٌة أهم لدى أفراد  الإنسانٌةن جانب العلبقات أ تبٌن أن ،)51رقم  جدوللل(بالنسبة  .6
إحتمال إجابات المبحوثٌن من خلبل تركٌزهم على  أوضحتهوهو ما  ،العٌنة من جوانب أخرى
 .%4..3 بنسبة كؤساس لتحسٌن العلبقة بٌن الربٌس والموظؾ "الاحترام المتبادل"
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أن الاتصال الأفقً  ٌإكدون من أفراد العٌنة %3.58تبٌن أن نسبة ، )61رقم  جدوللل(بالنسبة  .7
، ما ٌنتج عنه جماعات عمل ؼٌر رسمٌة لا ومباشرةمع نفس الفبة المهنٌة ٌسٌر بطرٌقة سهلة 
 ٌستؽلها القابد الاداري فً الادارة المحلٌة.
، وذلك من خلبل إجابتهم حسنةعلبقات الموظفٌن فٌما بٌنهم تبٌن أن ، )71رقم  جدوللل(بالنسبة  .8
، لتؤتً هذه النسبة وتإكد وجود علبقات ؼٌر رسمٌة بٌن  %1.26بنسبة  على هذا الاحتمال
 الفبة المهنٌة. أوالموظفٌن فً نفس الرتبة 
والعلبقات  جماعات العمللا ٌستؽل  الإداريأن القابد  تبٌن ،)81رقم  جدوللل(بالنسبة  ..2
بالإٌجاب، لتإكد ذلك نسبة  أووالاتصالات ؼٌر الرسمٌة فً صالحه وصالح المنظمة بالسلب 
ما ٌكون للقابد دخل فً علبقة الموظفٌن مع  "نادرا"أفراد العٌنة بؤنه  إجابات من  %4..3
وهً نسبة قلٌلة  ،بتدخله فً هذه العلبقات %2.62 نسبة صرحٌبعضهم البعض، بالمقابل 
 المحلٌة). الإدارةقارنة بما تحتاجه هذه العلبقات من توجٌهات تعود بالفابدة على المنظمة (بالم
أن الروح الجماعٌة  ٌرون من أفراد العٌنة %4.83نسبة تبٌن أن ، ).2رقم  جدوللل(بالنسبة  .22
 بالمقابل ،موجودة نسبٌا فً الإدارة المحلٌة ولا نستطٌع نفٌها الإدارٌةبٌن الموظفٌن والقٌادة 
وذلك نظرا لكبر حجم المنظمة  ،لتنفً وجودها  من إجابات المبحوثٌن %4..4جاءت نسبة 
والسن  من بٌنها الجنس ،عوامل ومتؽٌرات كثٌرة على هاته العلبقات وارتكاز ،وتنوع أفرادها
 والشخصٌة لتإثر بدورها على جانب العلبقات الاجتماعٌة. ،المستوى التعلٌمً
روح أن  ٌرون % من أفراد عٌنة البحث6.28نسبة  تبٌن أن، )22رقم  جدوللل(بالنسبة  .12
 .لها دور كبٌر فً تفعٌل الاتصال بٌن الفبات المهنٌة  ،كمإشر للعلبقات الاجتماعٌة التعاون
تجاههم نحو العوامل إون ٌركزأفراد هاته المنظمة تبٌن أن ، )12رقم  جدوللل(بالنسبة  .22
وضعها كرهان من أجل صنع شبكة من الاتصالات تدعم الروح الجماعٌة وتفعل ل الاجتماعٌة
التالٌة من خلبل الاجابة على الاحتمالات  ،والجماعات فً العمل الإدارٌةالاتصال بٌن القٌادة 
%، "العمل 61بسبة %، "الاحترام المتبادل" 7.71بنسبة "توفٌر جو الثقة"  :على التوالً
 .% 8.72بنسبة الجماعً" 
ٌمكن القول أن الفرضٌة تحققت  ،من خلبل النتابج المعبر عنها عن طرٌق مإشرات الفرضٌة     
ودوره الاجتماعً من خلبل فعالٌة  الإداريالذي ٌدل على أهمٌة القابد  الأمر وهو ،بشكل كبٌر
ؼٌر أن الواقع  فً  ،الاتصال بناءا على علبقاته مع المرإوسٌن وأهمٌة هذا الجانب بالنسبة لهم
ٌن الإدارٌبعض القادة  التزاممن خلبل  ،الإدارٌة الأقسامالمحلٌة جاء مؽاٌرا  فً كثٌر من  الإدارة
ٌطبعها  والمرإوسٌنالذي جعل العلبقات بٌن القادة  الأمر ،علٌها وانؽلبقهمبالضوابط التنظٌمٌة 
أفراد  اتجاهإن ف، وعلٌه ظمةفً المن والإدارات الأقسامبعض  أداءالجانب الرسمً ما أثر على 
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هاته  إلىالعٌنة نحو الانفتاح على جوانب أخرى ؼٌر رسمٌة لٌس فقط هو نابع من حاجتهم 
علٌه نتابج الدراسات التنظٌمٌة التً  اتفقتبل هو ما  ،العلبقات لتفعٌل الاتصال و أداء المنظمة
 مٌة.فً الحٌاة التنظٌ الإنسانٌةأقٌمت حول أهمٌة العلبقات 
 ثة:لالثاعرض نتٌجة الفرضٌة  .3
دور  الإداري"تلعب السمات الفردٌة والجوانب الشخصٌة للقائد تتمثل الفرضٌة الثالثة فً التالً: 
 كبٌر فً فعالٌة الاتصال"
المعطٌات الإحصابٌة للتحقق من السمات الشخصٌة  إلىهذه الفرضٌة ٌمكن الرجوع  ولاختبار     
على مإشرات هاته السمات  بالارتكازوذلك  ،والفردٌة للقٌادة ودورها فً فعالٌة الاتصال التنظٌمً
 ومهاراته وتوظٌفها لفعالٌة الاتصال. ،فً المنظمة الإداريالجسمٌة النفسٌة الفكرٌة التً تخص القابد 
لنمط الدٌمقراطً اأن  ٌرونالمبحوثٌن % من 4.83 نسبة فقد تبٌن أن، )32رقم  جدوللل(بالنسبة  .2
 ٌتناسب مع شخصٌة الموظؾ ومتطلباتلما ٌتصؾ به هذا النمط وما  هو الانسب،فً التسٌٌر 
 .وما ٌشعر به فً محٌط العمل  التنظٌم
لا ٌخدم  النمط التسلطً ٌرون من المبحوثٌن % 5.65نسبة  أن تبٌن، )42 رقم جدوللل(بالنسبة  .1
 متطلبات الموظؾ والوظٌفة وما ٌتعلق بهما.والعملٌة الاتصالٌة 
النمط المتساهل  ٌرفضون من المبحوثٌن %4.75 نسبةتبٌن أن  ،)52 جدول رقملل(بالنسبة  .2
فً العمل،  وعدم الجدٌة من خلبلهالتً تظهر حالات التسٌب، نظرا لفً التسٌٌر والفوضوي
 وبالتالً ؼٌاب الاستقرار المهنً والنفسً وحتى الاجتماعً، وإنعكاسات كل هذا على المنظمة.
بؤن قٌادتهم لا تراعً  ترى % من أفراد العٌنة4..3 نسبة تبٌن أن، )62رقم  جدوللل(بالنسبة  .3
التواصل  والتً ٌكون على أساسها، هم فً كل ما ٌتعلق بهم وبالوظٌفةالمهارات والفوارق بٌن
من أجل قٌاس بعض  الإداريوهً المهارات والسمات التً ٌجب أن تتوفر عند القابد  ،والعمل
من  ،تمكنه من وضع كل موظؾ فً قالب ٌتلبءم ومكوناته النفسٌة والاجتماعٌة التً الضوابط
 .النتابج  أحسنأجل القٌام بالمهام والأعمال فً أحسن الظروؾ والحصول على 
شخصٌة القابد هً أن  ٌرون % من أفراد العٌنة2.27 تبٌن أن نسبة، )72رقم  جدوللل(بالنسبة  .4
تتعلق بمتطلبات الشخصٌة  ةوذلك لاعتبارات كثٌر ،أساس العمل والتواصل بٌن الموظفٌن 
 وتعاملها مع المواقؾ المهنٌة النفسٌة والاجتماعٌة. الإدارٌةكؤساس للقٌادة 
لمعاملة كمإشر لأن  ٌرون المبحوثٌن% من 8.17نسبة  تبٌن أن ، )82رقم  جدوللل(بالنسبة  .5
 .دور كبٌر فً العملٌة الاتصالٌة بؤنواعها الإداريلسمة وشخصٌة القابد 
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للمهارات المبحوثٌن ٌإكدون أن % من 2.86 نسبةفقد تبٌن أن  ،).3رقم  جدوللل(بالنسبة  .6
هذه المهارات العمل عبر مإشرات  القٌادٌة دور كبٌر فً توفٌر الاتصال الملببم ، حٌث تمثل
 وإشباع ،من خلبل القدرة على التحفٌز وأٌضا ،والمهارات الشخصٌة ،والخبرة المهنٌة ،الكفاءة
 والثقة المتبادلة وتقدٌر الذات. ،عن طرٌق توفٌر مبدأ الاحترام ،الرؼبات النفسٌة والاجتماعٌة
الاتصال السهل والفعال ٌتطلب قٌادة إدارٌة ، ٌإكد أفراد العٌنة أن )23رقم  جدوللل(بالنسبة  .7
 "طٌبةالمعاملة ال" الاجابة على إحتمال من خلبل ،والاجتماعٌةتتلبءم مع متطلبات العامل النفسٌة 
 إلى%، بالإضافة أٌضا 2.31بنسبة  "فً كل الجوانب اةاووالمسالعدالة "و ،%4.22بنسبة 
إعتبرها وبالتالً  ،%، وهً كلها مإشرات لسمات شخصٌة القابد7.82بنسبة  "دارٌةالإكفاءة "ال
 للعملٌة الاتصالٌة. ركابز بمثابة المبحوثون
من خلبل النتابج المعبر عنها عن طرٌق مإشرات الفرضٌة التً تتعلق بشخصٌة القابد      
الشخصٌة القٌادٌة  ٌدع مجالا للشك أهمٌة ٌمكن القول أنها تحققت بشكل كبٌر ما لا ،وسماته
 الإدارةودورها الكبٌر فً توجٌه العلبقات الاجتماعٌة داخل  ،وسماتها الفٌزٌولوجٌة والنفسٌة
الذي عبر عنه أفراد العٌنة عبر إجاباتهم حول دور  الأمرالمحلٌة من خلبل شبكة الاتصال، وهو 
 )، حٌث 72 رقم للجدول(حصابٌة  الإوذلك من خلبل مإشر الدلالة  ،الإداريشخصٌة القابد 
 الملببممإشر المعاملة من خلبل النمط القٌادي  إلىأٌضا  افةض، بالإ%2.27 بـ النسبة قدرت
 .الإداريوالمناسب للعمل، والذي ٌرتكز بدوره على شخصٌة القابد 
 النتائج العامة للدراسة::ثالثا
 فً ضوء الدراسات السابقة .1
استنتاج مجموعة من  إلىسعت الدراسة  ،والتفسٌرٌة للبٌاناتمن خلبل هذه العملٌة التحلٌلٌة      
فعالٌة الاتصال فً  الإدارٌةالقٌادة  دور" المتمحورة حولالنتابج التً تجٌب على تساإلات الإشكالٌة 
ملة من كافً اتجاه ثلبث مستوٌات مت كالٌةالإشحٌث ربطت العلبقة من خلبل هذه  ، "التنظٌمً
عن طرٌق  ،السلوكً من خلبل الاهتمام بالقادة والأعضاء كؤفراد أووهً المستوى الفردي  ،التحلٌل
والمستوى الجماعً  ،الفرضٌة والتساإل المتعلق بدور سمات القابد النفسٌة والاجتماعٌة فً الاتصال
 عبر الإداريوذلك من خلبل فرضٌة وتساإل حول دور القابد  ،ٌة العلبقات الاجتماعٌةوامن ز
ومساهمة هذه العلبقات فً فعالٌة الاتصال التنظٌمً، أما  ،جماعات العملفً العلبقات الاجتماعٌة 
القابد فً المنظمة وذلك من خلبل معرفة المهارات  أوالمستوى الأخٌر فٌتمثل فً الإطار التنظٌمً 
كشفت جوانب  تًوال منها الدراسة انطلقتالقٌادٌة وعلبقتها بفعالٌة الاتصال، وهً الأبعاد التً 
للبتفاق والاختلبؾ بٌنها وبٌن ؼٌرها من نتابج البحوث والدراسات السابقة فً دراسة التنظٌمات 
فً دراسة مشكلبت  "إلتون ماٌو"والقٌادة والاتصال، حٌث تعتبر نتابج دراسة مصنع النسٌج ومنهج 
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العمل، حٌث حددت هذه فكرٌة مهدت لنقل الفرضٌة السابدة الخاصة ببٌبة  انطلبقةالعمل بمثابة 
 .المشاركة –الاتصال  –النظرٌة أهم المتؽٌرات التً تإثر على السلوك التنظٌمً كالآتً: القٌادة 
 ومن بٌن النتابج التً تم التوصل إلٌها:     
هو إدماج التنظٌم ؼٌر الرسمً فً التنظٌم  ،بٌن العاملٌن التعاونأن السبٌل لتحقٌق التقارب و -
وتحمٌلهم مسإولٌة العمل على تحقٌق  ،الإدارةعن طرٌق إشراك العمال فً عملٌة  ،الرسمً
 أهداؾ التنظٌم.
بل هناك أٌضا  ،أن الاتصالات بٌن أجزاء التنظٌم لٌس ظاهرة على شبكة الاتصالات الرسمٌة -
 كون أكثر فعالٌة فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن.تشبكة للبتصالات ؼٌر الرسمٌة قد 
 إلىأفراد العٌنة  تجاهإنتابج بحثنا مطابقة للنتابج التً سبق ذكرها ، حٌث أبرزت الدراسة  ً تؤتو     
 ،ساس لتحسٌن العلبقاتؤك "الاحترام المتبادل" إجاباتهم على إحتمال لبلأهمٌة هاته العلبقات من خ
دور  إلىأٌضا  بالإضافة%، 4..3ة بنسب )62رقم  للجدول(ذلك عبر مإشر الدلالة الاحصابٌة و
وهو ما أوضحته  عبر مإشرات الشخصٌة القٌادٌة، فً التؤثٌر على تكوٌن الجماعات الإدارٌةالقٌادة 
نسبة ب الإدارٌةالمهارات و ، )72من إجابات المبحوثٌن من خلبل (الجدول رقم  %2.27نسبة 
 ،العٌنة فقطاتجاهات أفراد آراء وأن هذه النسب تبقى  ، ؼٌر).3من خلبل (الجدول رقم  %2.86
فٌها لا ٌستؽل الجماعات  الإدارين القابد أ ،المحلٌة) الإدارةٌا وما ٌحدث فً هاته المنظمة (لكن واقع
بٌن  التعاونالاتصالات ؼٌر الرسمٌة من أجل تحقٌق درجة من التقارب و والعلبقات الاجتماعٌة و
من خلبل  المبحوثٌن من إجابات  %4..3 وهذا ما عبر عنه نسبة  ،الؽٌر الرسمًالتنظٌم الرسمً و
ات بٌن الموظؾ و القابد قن العلبأمن جهة أخرى أظهرت شواهد الدراسة ، )81(الجدول رقم
 جدوللا(من مجموع إجابات المبحوثٌن حسب  %.5.56تبقى مرهونة بالعمل و وقته بنسبة  الإداري
و هو ما ٌتسق مع نتابج دراسة الباحث " لموشً عبد العزٌز " حول أنماط القٌادة  ،)41رقم 
  و حجمها و اختلبؾ العٌنة ،موقعها الجؽرافًو ،ى الرؼم من اختلبؾ زمن الدراسةو عل ،التنظٌمٌة
إلا أنه جاءت متفقة  فً بعض نتابجها على ؼرار العلبقة التً  ،للبٌانات  فسٌرو طرق التحلٌل و الت
بالجوانب الرسمٌة التً تحمل الظوابط اهتمام القادة  إلىأٌضا  بالإضافة ،تربط القابد بمرإوسٌه
و حدود الوظٌفة وطبٌعة العلبقات، تستؽل القٌادة فً بعض الاحٌان وفً بعض  ،القانونٌة لسٌر العمل
 .الاقسام الادارٌة حسب ما صرح به المبحوثون أثنا المقابلة 
حول الفعالٌة الاتصالٌة والتى تتمحور  ،دراسة" صبرٌنة رماش" فقد توصلت  أخرىمن جهة و     
الشروط التً ٌجب و ،الاتصال و القابم بهبنقطة مهمة تتعلق  الى ،فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة
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الداخلً رالاتصالٌة للجمهو عن البناء التقنً للرسابل على اعتبار انه المسإول ،توافرها فٌه
انه لتحسٌن العملٌة  إلىهذه الدراسة  نتابج تكمحلل لتحقٌق الفعالٌة الاتصالٌة، حٌث خلُصالخارجً و
 التسٌٌر. إطارلمنصب المّكلؾ بالاتصال فً  إستراتٌجٌةأهمٌة  إعطاءٌجب  ،الاتصالٌة
دور المهارات القٌادٌة و المهنٌة  أهمٌة و إلىنخلص  ،من خلبل دراستنا إلٌهمما سبق التوصل و     
تنمٌة و فعالٌة الاتصال التنظٌمً، وهو ما فً  ،و النفسٌة ،المهارات الاجتماعٌة إلى أٌضا بالإضافة
المقدمة تتفق مع نتابج العدٌد من البحوث التً  تفسٌرات والبٌاناتأن هذه التحلٌلبت وال إلىٌشٌر 
 فً تنظٌمات العمل. أجرٌت
 اننخيجت انؼامت .2
وذلك من  الوظابؾ الادارٌةب علبقة كبٌرة أثبتت الدراسة المٌدانٌة أن للئتصالات  بصفة عامة     
من خلبل   من المبحوثٌن %3.67نسبة  تبٌن أنحٌث  ،خلبل تؤثرها وتؤثٌرها فً هاته الوظابؾ
 تإكدأن للئتصال دور كبٌر فً وظٌفة التنسٌق والتنظٌم بٌن الادارات، كما  ٌرون )01رقم  جدوللا(
فً عملٌة  بؤن للتخطٌط دور جوهري) 22من خلبل (الجدول رقم  من المبحوثٌن %34نسبة 
فً عملٌة الاتصال لتحسٌن أداء الموظفٌن تمثلها أكبر كما أن للقابد الاداري دور أساسً  ،الاتصال
الأعمال للموظفٌن لا ٌسبقه  إسنادأن  تبٌن كما، )22رقم  جدوللا(وذلك من خلبل  %7.27نسبة 
رقم  جدوللا(من خلبل  %52أداء المهام و الوظابؾ بنسبة و هو ما ٌصعب من  ،اتصالات كافٌة
الفّعال و ذلك بنسبة  الاتصال إلىفً دورها ٌخضع  الإدارة، و ذلك على الرؼم من أن نجاح أداء )52
أٌضا فٌما ٌّخص نمط  إلٌها، و من بٌن النتابج المتوصل )62رقم  جدوللا(عن طرٌق  %1.87
من  الأدنى الإدارٌةهو التهمٌش الذي تعانً منه المستوٌات  ،المحلٌة الإدارةالعلبقات الاجتماعٌة فً 
و هو ما ٌإكد طبٌعة  البٌانات خاصة التً تكون فً صالح الموظؾ،والمعلومات  إٌصالخلبل بطء 
 الفبات المهنٌة و نوعٌة الاتصال المرتكز على الاتصال الصاعد.العلبقات الرسمٌة بٌن 
و ذلك من خلبل  ،الإنسانٌةجانب العلبقات الاجتماعٌة و بفً هذه المنظمة   المبحوثونٌهتم      
النتابج وجود علبقات ؼٌر رسمٌة بٌن  أظهرتالاحترام المتبادل كؤساس لتحسٌن العلبقة، بالمقابل 
تستؽل نسبٌا من  أوفً خدمة المنظمة  الإداريٌستؽلها القابد  لا ،ستوى المهنًالموظفٌن فً نفس الم
 أخرى، من جهة فً بعض الاقسام الادارٌة فاء الروح الجماعٌة عن طرٌق بعض القادةضخلبل إ
كؤساس فً تفعٌل  خاصٌة العلبقات الاجتماعٌة وطبٌعة العلبقات الانسانٌة إلىالعٌنة  أفرادٌتجه 
الجوانب و، و بالنسبة للسمات الفردٌة )22رقم  جدوللا(من خلبل  %6.28بنسبة  ذلكو الاتصال
، الاتصالٌةالأنسب للعملٌة هو  الدٌمقراطًأجمع المبحوثون على أن النمط  الإداريالشخصٌة للقابد 
فً الإدارة المحلٌة لا تراعً الفوارق الشخصٌة  الإدارٌةبالمقابل أظهرت شواهد الدراسة أن القٌادة 
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بٌنت الدراسة أن شخصٌة القابد هً أساس  أخرىالنفسٌة للموظفٌن ما ٌعٌق أداء المنظمة، من جهة و
عبر و ذلك  ،)72رقم  جدوللا(وهذا من خلبل   %2.27العمل و التواصل بٌن الموظفٌن بنسبة 
 بالارتكاز، )82رقم  جدوللا( من خلبل  %8.17بنسبة كمبدأ أساسً  "المعاملة" إتجاههم لإحتمال
ر والثقة و تقدٌ الاحترامتوفر مبدأ الرؼبات و إشباعو ،تً تفرض القدرة على التحفٌزالمهارات ال على
 الذات.
و هً أن ما ٌحصل فً الإدارة المحلٌة فً كثٌر من الجوانب  ،نتٌجة مهمة إلىبهذا نخلُص و     
أنه فً ضوء ما سبق عرضه من  إلاعكسته نتابج الدراسة،  و هو ما ،ٌختلؾ عن ما ٌجب توافره
 ،و لو جزبٌا للبحثضٌة العامة ٌبرز تحقق الفر ،فً ضوء الأهداؾ التً سعت إلٌها الدراسةونتابج 
الجانب  تؤثٌر التنظٌمً، وذلك من خلبل الاتصالفعالٌة فً  دور الإدارٌةالتً ترى أن للقٌادة و
















، من خلبلها تبرز نقاط الاختلبؾ البحث فًتعتبر مرحلة تحلٌل البٌانات والنتابج العامة آخر مرحلة 
حٌث إتفقت الدراسة  مع  ،والاتفاق بٌنها وبٌن الدراسات النظرٌة التً أقٌمت حول نفس الموضوع
بالعلبقات الانسانٌة الذي ٌبقى البحث فٌه  خاصة الجانب المتعلق ،الكثٌر من الدراسات التنظٌمٌة
، وكخلبصة لهذا الفصل تم التوصل متواصلب على إعتبار درجة تعقد هذا الجانب فً الحٌاة التنظٌمٌة





















وطرق استؽلبله باختلبؾ الباحثٌن والقابمٌن  ،اختلفت الدراسات والأبحاث حول العنصر البشري     
أن الاتفاق جاء حول أهمٌة هذا المورد  إلا ،تعدد مجالاته وتنوع مهاراتهل وذلكعلى هذه الدراسات 
والتعاٌش من خلبل التكامل الاقتصادي  ،فً صناعة البناء الاجتماعً والفكري والتكنولوجً
 تحقٌق التكامل بٌن الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة والمادٌة.والتنسٌق بٌن الجهود الإنسانٌة ل ،والسٌاسً
ؼٌر أن درجة تعقد الحٌاة الإنسانٌة واختلبفها وتؽٌرها بتؽٌر واختلبؾ الظروؾ الزمنٌة      
بحٌث لا ٌمكن جعل  ،جعل هاته الدراسات والأبحاث ونتابجها مرهونة بالبحث الدابم ،والمكانٌة
 .بل تبقى نسبٌة ومتؽٌرة ومعقدة فً بعض الأحٌان بدرجة تعقد الإنسان القوانٌن المتوصل إلٌها مطلقة
وهو الأمر الذي ٌنطبق مع موضوع دراستنا الموسومة بالقٌادة الإدارٌة ودراسة القابد الإنسان،      
من خلبل علبقات وتوظٌؾ هذه العلبقات، هذا فٌما ٌخص متؽٌر  ،القابد المدٌر والقابد الاجتماعً
دارٌة، أما متؽٌر الاتصال التنظٌمً فؤبرزنا من خلبله دور هذا الأخٌر فً أداء المنظمة القٌادة الإ
وخدمة المورد البشري وتحقٌق حاجاته ومتطلباته النفسٌة والاجتماعٌة من خلبل الاتصال، وتوصلت 
، لكن الإدارٌةوالمهارة  الكفاءةمن خلبل  والاتصالوجود علبقة كبٌرة بٌن القٌادة  إلىالدراسة 
وجود جوانب أخرى  إلىبحٌث توصلت الدراسة  ،وحدها لا تكفً لجعل المدٌر قابد الإدارٌةالمهارة 
 بتؤثٌر أكبر وهً الجوانب الاجتماعٌة وعلبقة القٌادة بهذه الجوانب ودور هذه الأخٌرة فً الاتصال.
 ناسقمعطٌات إنسانٌة تت لىإهاته الجوانب هو نابع من حاجة أفراد التنظٌم  إلىإن اتجاه الدراسة      
مع ما هو تنظٌمً وذلك على اعتبار أن الإنسان جزء من هذا التنظٌم، وهو الأمر الذي ٌستوجب 
جانب المهارة  إلىالقابمٌن على التنظٌمات للؤخذ بعٌن الاعتبار المهارة الشخصٌة والنفسٌة كؤساس 
 ة القادة منهم.والكفاءة المهنٌة قبل استقطاب المورد البشري والتوظٌؾ خاص
 وعلٌه ومن منطلق الأهداؾ التً سعت إلٌها الدراسة جاءت الإجابات حولها كالتالً:     
سواء بفعالٌته ومساهمته فً أداء  ،أن للقٌادة الإدارٌة فً الإدارة المحلٌة دور كبٌر فً الاتصال     
ماط القٌادٌة وتقنٌاتها على تؤثٌر الأنمن بٌن ما تم التوصل الٌه هو و ،المنظمة أو العكس من ذلك
على أساس ما ٌتٌحه هذا النمط من راحة نفسٌة  ،واتجاه المبحوثٌن نحو النمط الدٌمقراطً ،الاتصال
وتفوٌض  ،وراحة مهنٌة وعملٌة من خلبل توفٌر مبدأ المشاركة فً اتخاذ القرار ،تبعد الضؽط المهنً
الوصول لمعرفة أهم المهارات القٌادٌة المإثرة فً  إلىأٌضا  بالإضافةالسلطة والتمكٌن الإداري، 
وتوضٌح دور نظام الاتصال الفعال  ،خص الجانب الشخصًٌ لذيالأداء الإداري من خلبل الاتصال ا
 .فً أداء المنظمة ككل والإدارة المحلٌة بالخصوص
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ة مع الدراسة من خلبل ما سبق ٌمكن القول أن الدراسة النظرٌة تطابقت فً جوانب كثٌروعلٌه      
تطابقه مع جزء هام من  إلىبالإضافة أٌضا  ،وهو الأمر الذي كشفته البٌانات الإحصابٌة ،المٌدانٌة
 تعدد جوانبهاو النتابج السابقة، ؼٌر أن درجة تعقد الحٌاة الإنسانٌة وتؽٌرها وتنوع الأبحاث فٌها
نظرا  خاصة القادة منهم ،مأجل فهم أعمق لهذا المورد الها واختصاصاتها ٌبقً المجال مفتوحا من
 .فً العملٌة الانتاجٌة  فً البناء التنظٌمً وعملهم كنقطة محورٌة لدورهم
حٌث  ،جاءت نتابج دراسة أجراها أحد المعاهد الامرٌكٌة لتإكد هذا الطرحوفً هذا السٌاق      
قادتها فً المستوٌات  ادي وتطوٌر إمكانٌاتن المإسسات التً تعنى بالتدرٌب القٌأأشارت الى 
ت التً لا تعنى ضعؾ عن المإسسا ..7قادرة على تحقٌق نتابج تزٌد عن  ،الوسطى والعلٌا
وإذا  ؟،هل ٌولد أم ٌصنع ؟،بالتدرٌب القٌادي، فهل هً إجابة عن سإال قد طرحناه سابقا عن القابد
بهذا مجالا آخر للبحث لاحقا ٌتعلق بالتكوٌن ، فاتحٌن ؟فكٌؾ السبٌل الى ذلك ،من صناعتنا كان
فً  الحكومٌة والخاصة ناوهو ما تحتاجه الٌوم مإسسات ،هم مرتكزات هذه العملٌةأوالتدرٌب القٌادي و
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 ذكر                       أنثى   الجنس:     -3
 15 -34سنة          من  14-33سنة          من 13- 12من السن:    -2
 سنة فما أكثر 35من                سنة
 أرمل          (ة)مطمق          (ة)متزوج           (ة)الحالة العائمية:   أعزب -3
 (ة)
    جامعيثانوي                   متوسط           ابتدائيالمستوى التعميمي:      -4
 طبيعة العمل:    متعاقد                     دائم -5
             سنوات13-6من سنوات         5الأقدمية في الوظيفة:  أقل من  -6
 سنة فما أكثر 32سنة          من  12- 63من          سنة 53-13من      
 111.13-111.12من دج               111.12أقل من    المداخيل:   -7
دج                     111.14-111.33من                                  دج
 دج 111.14أكثر من 
 الفئة المينية:...................... -8
 :ور الثانيالمح
 القيادة الإدارية وتسيير الموارد البشرية
التنسيق بين مختمف الأقسام والمكاتب الإدارية التنظيم و ىل ترى أن تحقيق  -9
 الاتصال الفعال؟ يتطمب
 أحيانا                               لا                         نعم
تحدث في الإدارة تكون عن طريق حمقات أن كل عممية تخطيط  ترىىل  -13
 اتصال بالموظفين؟
 أحيانا                          لا                             نعم
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الدقيقة عمى الأعمال في إدارتكم يحددىا الاتصال  الإدارية ىل وجود الرقابة -33
 الفعال؟
 نادرا                          أحيانا                         دائما
 في أداء ميامو يتوقف عمى نوعية اتصالاتو؟ المسئولأن نجاح  ترىىل  -23
 أحيانا        نعم                         لا                     
 أساس تقوم دائما عمى في إدارتكم ىل ترى أن عممية اتخاذ القرارات -33
 ؟اتصالات و استشارات
 أحيانا                          لا                             نعم
 نجاح أداء  أعمال الموظفين مرتبط بتوفر اتصالات كافية؟ىل ترى أن  -43
 نادرا                             أحيانا                      دائما
 إسناد الأعمال يسبقو اتصالات فعالة بين الإدارة والموظف؟ىل  -53
 نادرا                            أحيانا                      دائما
 ؟الإدارة في أداء دورىا ىو أساس نجاح الفعال أن الاتصال ترىىل  -63
 أحيانا          لا                             نعم                
 ىل يمكن لأي موظف القيام بميامو دون اتصالات كافية؟ -73
 أحيانا          نعم                       لا                     
أداء ىل للاتصال دور في رفع مستوى مشاركة مختمف فئات الموظفين في  -83
 الإدارة المحمية؟
 نادرا                        أحيانا                           دائما
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 ؟وظفينكل الم إلىىل تيتم القيادة الإدارية بإيصال المعمومات  -93
 نادرا              أحيانا                      دائما           
 التي تصدرىا القيادة لمموظفين؟ توجييات والقراراتكيف تقيم ال -12
 متوسطةسريعة                   بطيئة                    
 ، ما السبب في رأيك؟متوسطةإذا كانت بطيئة أو -
 الاتصالصعوبة قنوات  إلىراجع 
 طول التسمسل الإداري




 نادرا         أحيانا         دائما    أنت عمى اتصال برئيسك المباشر؟ىل  -32
 لماذا؟ دائما أو أحياناإذا كان الجواب -
 تقارير                شكاوى                   استفسار 
أخرى 
 ...............................................................................
     ...............................................................................
 أثناء مواجيتك لممشاكل؟ برئيسكما ىو الوقت الذي تتصل فيو  -22
 الراحة            بعد انتياء العمل          دون وقت محددأثناء العمل            وقت 
 ؟رئيسكالمكان الذي تتصل فيو ب -32




 في الوظيفة؟ رئيسككيف تقيم نوع العلاقة بينك وبين  -42
                علاقة عمل    
 علاقة صداقة    
 علاقة عمل وصداقة    
 أخرى تذكر...................................................................  
 والموظف؟ رئيسناسبة لتحسين العلاقة بين الم التي تراىا ما ىي الطرق -52
منح الحقوق  الاستشارة            الاتصال الفعالالاحترام المتبادل         
 وأداء الواجبات 
 أخرى تذكر.....................................................................
 كيف ىي طريقة الاتصال بزملائك؟ -62
 باستشارة القائد            غير مباشرةمباشرة               
 
 كيف تقيم علاقتك مع باقي الموظفين؟ -72
 حسنة                 مقبولة                      سيئة
 ىل يتدخل القائد الإداري في علاقة الموظفين مع بعضيم البعض؟ -82
                نادرا                 أحيانا                   غالبا 
 جماعية بين الموظفين والقيادة الإدارية؟ ىل ىناك روح -92




 روح الفريق والتعاون بين كل الفئات الوظيفية يمكن اعتبار أن تدعيم ىل  -13
الاتصال  تفعيلتساىم في  من طرف القائد الإداري من العوامل الأساسية التي
 داخل الإدارة؟
 نعم                                 لا
 أخرى تذكر..........................................................................
بين القيادة  فعالية الاتصال أيك ما ىي العوامل التي تساىم فيفي ر  -33
 الإدارية والجماعات في العمل؟
 المشاركة في اتخاذ القرارات                تحسين قنوات الاتصال غير رسمية   
 توفير جو الثقة المتبادل                  الاحترام المتبادل بين الرئيس والمرؤوسين
 العمل الجماعي         توفير مبدأ تفويض السمطة              
 أخرى تذكر..........................................................................
 :الرابعالمحور 
 .فعالية الاتصال سمات القائد و
 ؟تتواصل مع قائدك في الوظيفة بفعالية وأريحيةىل  -23
 من نفس سنك      تمتقون في الفكر والاتجاه                 ميما كان جنسو
 أخرى تذكر..........................................................................
أن النمط الديمقراطي في التسيير ىو الأنسب لبعث وبث روح  ترىىل  -33
 التواصل بين القيادة والموظفين؟
 نادرا                             حيانا أ                      دائما




 أحيانا                           لا                             نعم
ىل يمكن اعتبار أن النمط المتساىل والفوضوي لمقائد الإداري ىو النمط  -53
 ندكم؟الأنسب لزيادة وفعالية الاتصال ع
 انادر                           أحيانا                        دائما
 ىل القيادة التي تراعي الفوارق بين الأفراد تحفزك عمى التواصل والعمل؟ -63
 دراان                         أحيانا                        دائما
 والتواصل فيما بينكم؟ىل في رأيك شخصية القائد ىي أساس العمل  -73
 نعم                          لا                        
 .......................................................................أخرى تذكر
 ىل تحفزك القيادة الإدارية ذات المعاممة الطيبة عمى الاتصال بأنواعو؟ -83
 نادرا                         أحيانا                        دائما
يوفر ىي من القيادة الإدارية  ات التي تممكياميار يمكن اعتبار أن ال ىل  -93
 يساىم في فعالية وأداء الإدارة؟ الجو الملائم للاتصال الذي بدوره
 نعم                          لا                           أحيانا
لكي  الرئيس المباشرما ىي المواصفات والميارات التي تراىا ملائمة في  -14
 يكون الاتصال سيلا وفعالا؟
   ومرونة التسيير الكفاءة الإدارية
 حسن التعامل مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسٌن
 العدالة والمساواة في إدارة الموارد البشرية
 وأدواته الاتصالاتتبسٌط وتحدٌث نظام 
  الاستشارٌةتشجٌع العمل الجماعً على نحو 
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تسعى الدراسة إلى معرفة أهم المهارات القٌادٌة التً تساهم فً فعالٌة الاتصال      
من خلبل ثلبثة أبعاد وهً : القابد كبعد فردي سلوكً ٌخص  للتحلٌل انطلق البحثوعلٌه 
السمات النفسٌة والاجتماعٌة، أما البعد الثانً فٌتناول القابد الإداري كبعد اجتماعً من 
خلبل زاوٌة اجتماعٌة ونمط العلبقات الاجتماعٌة بٌن القابد والجماعات فً العمل، أما 
 مٌة للقابد الإداري فً تسٌٌر الموارد البشرٌة .البعد الأخٌر فٌتمثل فً المهارات التنظٌ
وقد اعتمدنا على المنهج الوصفً التحلٌلً لملببمته للدراسة التً كانت حول الإدارة      
مبحوث  222البلدٌة، باختٌار عٌنة طبقٌة عشوابٌة تكونت من  نموذج المحلٌة من خلبل
بقت علٌهم مجموعة من من الموظفٌن من مختلؾ الفبات المهنٌة حسب الطبقات، ط
الأدوات تمثلت فً الملبحظة، المقابلة والاستمارة، تم من خلبلها جمع المعلومات 
والمعطٌات ومراجعتها وترمٌزها وتبوٌبها وفً الأخٌر تحلٌلها على ضوء الفرضٌات، 
حٌث تحققت الفرضٌة الأولى جزبٌا والتً تتعلق بالمهارات الإدارٌة للقابد وعلبقتها 
الاتصال، كذلك الأمر بالنسبة للفرضٌة الثانٌة المتعلقة بجانب العلبقات الاجتماعٌة بفعالٌة 
للقابد الإداري ودوره فً الاتصال، أما الفرضٌة الثالثة والتً تتعلق بدور السمات 
 الشخصٌة والنفسٌة للقابد الإداري فً الاتصال فتحققت بشكل كبٌر .
الأهمٌة البالؽة التً تحتلها الجوانب الإنسانٌة وعلٌه خلصت الدراسة فً الأخٌر إلى      
فً الحٌاة المهنٌة مطابقة بذلك مجموعة من الدراسات والأبحاث ومكملة لها عن طرٌق 










L’étude a pour objectif d’identifier les plus importantes compétences de 
direction, qui contribuent à l’efficacité du contact. De ce fait,  à partir de trois 
dimensions, et en vue d’analyse, la recherche a été entamée, de la manière 
suivante : 
 Le dirigeant, dans sa dimension de comportement individuel distingué par 
des caractéristiques psychologiques et sociales. 
La deuxième, porte sur le dirigeant administratif comme étant une dimension 
sociale par le type de relations sociales existant entre le dirigeant et les 
groupes de travail. 
La dernière dimension consiste en les compétences organisationnelles du 
dirigeant administratif dans la gestion des ressources humaines. 
La méthode descriptive et analytique a été adoptée en raison de sa 
compatibilité avec l’étude relative à l’administration locale, et ce à travers la 
mairie. Un échantillon aléatoire de niveaux a été choisi composé de 111 
informateurs, employés, objet de recherche, appartenant à diverses catégories 
professionnelles selon leurs niveaux. Ils ont été soumis à un nombre de 
moyens, tel que ; l’observation, l’entretien, le formulaire. D’ou il a été 
procédé à la collecte des informations et des données, et consécutivement  à 
leur révision, codification, leur mise sous titres et en dernier lieu, leur analyse 
à la lumière des hypothèses soulevées. La première hypothèse, relative aux 
compétences administratives du dirigeant et leur relation avec l’efficacité du 
contact, a été partiellement vérifiée. Le même résultat a été observé 
concernant la deuxième hypothèse, portant sur le côté des relations sociales 
du dirigeant administratif et son rôle dans le contact établi. Quant à la 
troisième hypothèse qui s’intéresse  au rôle  des  caractéristiques personnelles 
et psychiques du dirigeant  administratif  dans le contact, il se trouve qu’elle a 
été  largement confirmée.  
Par conséquent, l’étude a finalement  abouti à l’immense importance 
qu’occupe le côté humain dans la vie professionnelle  venant, ainsi, conforme 
à un ensemble d’études et de recherches. Elle en est complémentaire en 
donnant accès à d’autres domaines humains  de recherches et d’investigation.   
 




The present study aims at identifying the leadership competences that 
contribute to the effectiveness of contact. Thus, the research has started for 
analysis, upon her three dimensions: 
First, the leader in his individual and behavioral dimension, in relation to his 
psychological and social characteristics; 
The second dimension deals with the administrative leader as being a social 
dimension through the types of social relations existing between the leader 
and the work groups. 
The last dimension consists of the administrative leader’s organizational 
competences in managing human resources. 
 For convenience to the study dealing with the local administration through 
the town hall, the descriptive and analytic methodology has been adapted; by 
selecting a level sample, chosen randomly, consisting of 111 informants , 
among the employees, belonging to various professional classes depending on 
their levels. They were exposed to a set of tools, consisting mainly of: 
observations, interviews and forms. Subsequently, information and data are 
collected and reviewed, then coded and put under headings. Finally, they are 
analyzed in the light of the hypotheses. The first hypothesis, dealing with the 
leader’s administrative competences and their relationship with the 
effectiveness of contact, has been partly proven. The same thing can be said 
concerning the second hypothesis dealing with the administrative leader’s 
social relationship and his role in setting contact. 
As far as the third hypothesis dealing with the administrative leaders 
psychological and social characteristics role; it has been widely proven.  
In its final phase, the present study has resulted to the big importance the 
human sides do have in the professional life. Therefore, it is in conformity 
with a number of studies and researches which it completes by opening other 
human areas towards research and investigation. 
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